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R E S U M O
E s t e  t r a b a l h o  d e s e n v o l v e - s e  c o m  o o b j e t i v o  de c h a m a r  at e n  
ção d a  c l a s s e  e m p r e s a r i a l  p a r a  q u e  se c o n s c i e n t i z e  da  p o t e n c i a l i  
d a d e  de seus r e c u r s o s  humanos, e m e l h o r  os utilize. N e s t e  . sent:L 
do p r o c u r a - s e  a l e r t a r  p a r a  a u t i l i z a ç ã o  da p a r t i c i p a ç ã o  dos em 
p r e g a d o s  e m  d e c i s õ e s  n a  p r o d u ç ã o ,  o q u e  p r o p o r c i o n a  a u m e n t o  na 
p r o d u t i v i d a d e  e t a m b é m  a u m e n t o  na s a t i s f a ç ã o  e r e a l i z a ç ã o  de pes 
s o a s .
0 estudo, i n i c i a l m e n t e ,  d e s c r e v e  o q u e  se e n t e n d e  p o r  par 
t i c i p a ç ã o  e m p r e s a r i a l  e m o s t r a  a n e c e s s i d a d e  de sua u t i l i z a ç ã o  . 
A  seguir, a p o n t a - s e  a l g u m a s  m u d a n ç a s  n e c e s s á r i a s  na o r g a n i z a ç ã o  
q u e  p r e t e n d a  i m p l a n t á - l a  e r e l a t a - s e  e x p e r i ê n c i a s  n a c i o n a i s  e in 
t e r n a c i o n a i s  feitas n e s t a  área.
A o  final são a p r e s e n t a d a s  c o n c l u s õ e s  e r e c o m e n d a ç õ e s  obti 
das a t r a v é s  de e s t u d o  t e ó r i c o  e v i s i t a s  ã e m p r e s a s  q u e  u t i l i z a m  
e s t e  p r o c e d i m e n t o  a d m i n i s t r a t i v o .
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A B S T R A C T
T he o b j e c t i v e  of this d i s s e r t a t i o n  is to call to the 
a t t e n t i o n  of m a n a g e m e n t  the p o t e n t i a l  of the h u m a n  r e s o u r c e s  of 
an o r g a n i z a t i o n .  An a t t e m p t  is m a d e  to a w a k e n  the i n t e r e s t  . of 
m a n a g e m e n t  as to the use of e m p l o y e e  c o o p e r a t i o n  in p r o d u c t i o n  
d e c i s i o n  making, in o r d e r  to b r i n g  a b o u t  an i n c r e a s e  in p r o d u c t ^  
v i t y  and an i n c r e a s e  in the s a t i s f a c t i o n  and p e r f o r m a n c e  of its 
p e r s o n n e l .
I n i tially, the w o r k  d e s c r i b e s  w h a t  is m e a n t  by p a r t i c i p a  
ti o n  in m a n a g e m e n t  and d i s c u s s e s  the n e e d  for its u t i l i z a t i o n .  
This is f o l l o w e d  by the i n d i c a t i o n  of the n e c e s s a r y  c h a n g e s  in 
an o r g a n i z a t i o n  w h i c h  i n t ends to i m p l e m e n t  a p a r t i c i p a t i v e  deci^ 
sion m a k i n g  pro c e s s ,  and some e x p e r i e n c e s ,  b o t h  n a t i o n a l  and
i n t e r n a t i o n a l ,  c a r r i e d  o u t  in this field, are d e s c r i b e d .
F i n a l l y  c o n c l u s i o n s  and r e c o m m e n d a t i o n s  are p r e s e n t e d
f o l l o w i n g  t h e o r e t i c a l  s t u d i e s  and v i s i t s  to e n t e r p r i s e s  w h i c h  
use t h e s e  a d m i n i s t r a t i v e  m e a s u r e s .
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1, INTRODUÇÃO
1.1. O r i g e m  do T r a b a l h o
"PAodu zía me.lh.oA., de tfo fim a ma-iò eficaz e em c o n d i ç õ e -ò 
ma-c-ò humana.ò - pofi dÁ.^ícÃ.1 que òeja e pon. maíi pAoble 
maò que no6 deòa^íem é a condição essencial pafia a 
noòòa. 6 o b A e v l v ê n c i a , pafia a ò o bAevlvência da espécie 
h u m a n a " .
P o r  si só, es t e  já s e r i a  um  m o t i v o  p a r a  j u s t i f i c a r  o de 
s e n v o l v i m e n t o  d e s t e  estudo, uma vez que, a t u a l m e n t e ,  c r ê - s e  q u e  
a m a i o r  p a r t e  dos e m p r e s á r i o s  b r a s i l e i r o s  p o u c o  c o n h e c e m  sobre a 
p a r t i c i p a ç ã o  dos e m p r e g a d o s ,  em a s s u n t o s  que lhes d i z e m  r e s p e i t o  
no d i a  a d i a  de p r o d u ç ã o  na empresa.
Con t u d o ,  a o r i g e m  real d e s t e  traba l h o ,  d e v e - s e  a s u g e s t ã o  
de u m  e m p r e s á r i o  q u e  v i u  a n e c e s s i d a d e  de se r e g i s t r a r  as ex p e r i  
ê n c i a s  r e a l i z a d a s  n e s t a  ár e a  p o r  e m p r e s a s  n a c i o n a i s ,  c o m  o in 
t u i t o  de c o l a b o r a r  c o m  o a p e r f e i ç o a m e n t o  d e s t a  t é c n i c a  p i o n e i r a  
e justa. A  p a r t i r  d e s t a  suges t ã o ,  e p o r  ser a p a r t i c i p a ç ã o  um  
c o n c e i t o  que, a l é m  de d e s p e r t a r  g r a n d e  i n t e r e s s e  a p r e s e n t a  difi 
c u l d a d e s  p a r a  a sua i m p l a n t a ç ã o  e m a n u t e n ç ã o ,  é que r e s o l v e u - s e  
p e l a  e l a b o r a ç ã o  deste trabalho.
O u t r o  a s p e c t o  c o n s i d e r a d o  foi a c a r ê n c i a  de i n f o r m a ç õ e s  
so bre este a s s u n t o  no país. Isto foi c o n s t a t a d o  d u r a n t e  a p e s q u i  
sa b i b l i o g r á f i c a  realizada.
1.2. O b j e t i v o s  do T r a b a l h o
P a r a l e l a m e n t e  ao c r e s c i m e n t o  de u m a  emp r e s a ,  o c o r r e  o de
1. A úífimação do VA. S I E G V R J E V  H Õ V L ER d u A ante o I S e mlnaAÃ .0 I nteA 
n a c i o n a l  de. P a o d u t í v i d a d e  e. H u m a n i z a ç ã o  do T A a b a l h o , A e a l i z a  
do em ò e t e m b A o  de 1978, em Sao Paulo.
2s e n v o l v i m e n t o  de seus r e c u r s o s  humanos. P o r é m  n e m  s e m p r e  a e m p r e  
sa tem c o n s c i ê n c i a  disto. T o r n a - s e  e n t ã o  n e c e s s á r i o ,  levar aos 
e m p r e s á r i o s  o c o n h e c i m e n t o  de formas a l t e r n a t i v a s  de u t i l i z a r  
seus empre g a d o s .
P r e t e n d e - s e ,  n e ste trabalho, d e s c r e v e r  o que seja a parti^ 
c i p a ç ã o  dos e m p r e g a d o s  na e mpresa, m o s t r a r  a i m p o r t â n c i a  de sua 
u t i l i z a ç ã o ,  as m u d a n ç a s  n e c e s s á r i a s  na e m p r e s a  p a r a  que se p o s s a  
i m p l a n t á - l a ,  as e x p e r i ê n c i a s  i n t e r n a c i o n a i s  feitas n e s t a  ár e a  e 
a n a l i s a r  os r e s u l t a d o s  de a p l i c a ç õ e s  de p a r t i c i p a ç ã o  e m p r e s a r i a l  
e m  e m p r e s a s  b r a s i l e i r a s .
C o m o  r e s u l t a d o  p r i n c i p a l ,  p r e t e n d e - s e  q u e  a d i s s e r t a ç ã o  
m o s t r e  a n e c e s s i d a d e  q u e  t e m  o e m p r e s á r i o  de se c o n s c i e n t i z a r  da 
p o t e n c i a l i d a d e  de seus r e c u r s o s  h u manos, p a r a  q u e  p o s s a  a p r o v e i  
tá-los ao máximo. C o m  isto, p r o c u r a - s e  a l e r t a r  a c l a s s e  e m p r e s a  
rial p a r a  es t a  a l t e r n a t i v a  de a d m i n i s t r a ç ã o ,  q u e  o f e r e c e  possib:L 
l i d ades de m e l h o r i a s  na i n t e g r a ç ã o ,  no r e n d i m e n t o  e m o t i v a ç ã o  
dos e m p r e g a d o s ,  a c a r r e t a n d o  r e s u l t a d o s  p o s i t i v o s  e p e r m i t i n d o  o 
c r e s c i m e n t o  d a  empresa.
1.3. I m p o r t â n c i a  do T r a b a l h o
C o m  a e v o l u ç ã o  da soc i e d a d e ,  é i m p e r i o s o  q u e  se r e c o n h e ç a  
a t e n d ê n c i a  de c r e s c i m e n t o  d a  p a r t i c i p a ç ã o  das d i v e r s a s  c a m a d a s  
s o c i a i s  nas d e c i s õ e s  s u periores. N e s t e  sentido, este t r a b a l h o  as 
su m e  i m p o r t â n c i a  ao e n f o c a r  e s t e  a s s u n t o  e r e l a t a r  a p l i c a ç õ e s  
d e s t a  f o r m a  de a d m i n i s t r a ç ã o  n o  ca s o  de e m p r e s a s  n a c ionais.
C o m o  já foi m e n c i o n a d o ,  n ã o  é v a s t a  a b i b l i o g r a f i a  a res 
p e i t o  d e s t e  t e m a  no Brasil. A s s i m  sendo, j u l g a - s e  c o n v e n i e n t e  e 
op o r t u n o ,  a c o n d e n s a ç ã o  das v á r i a s  id é i a s  a p r e s e n t a d a s  nos d i v e r  
sos a r t i g o s  e n c o n t r a d o s ,  de f o r m a  o r g a n i z a d a ,  c o m p l e t a  e a b r a n  
gente, com o o b j e t i v o  de, n u m a  ú n i c a  p u b l i c a ç ã o ,  t e r - s e  u m a  vi 
são c l a r a  e g e r a l  do assunto.
É i m p o r t a n t e ,  ainda, no s e n t i d o  de m o s t r a r  q u e  a n e c e s s i  
d a d e  de r e n o v a r  é u m  fato. Se as e m p r e s a s  p r e t e n d e m  p e r m a n e c e r  
v i á v e i s  e s o l u c i o n a r  p r o b l e m a s ,  s e r á  n e c e s s á r i o  i n i c i a r  m u d a n ç a s
3e c o n f r o n t a r  resul t a d o s .  P o r q u e  e s p e r a r  al t a  r o t a t i v i d a d e ,  des
c o n t e n t a m e n t o ,  rejeição, a b s e n t e í s m o  e o u t r a s  m a n i f e s t a ç õ e s  de
crise? P o r q u e  n ã o  i n i c i a r  logo um p r o c e s s o  de a v a l i a ç ã o  e revi
são de formas, val o r e s ,  e s t r u t u r a s ,  t e c n o l o g i a  e p r o c e s s o s  h u m a  
nos das o r g a n i z a ç õ e s ?
1.4. E s t r u t u r a  do T r a b a l h o
0 p r e s e n t e  t r a b a l h o  foi d i v i d i d o  e m  c i n c o  capítulos:
- N o  p r i m e i r o  capít u l o ,  Introd u ç ã o ,  d e f i n i u - s e  a origem, 
o b j e t i v o s ,  i m p o r t â n c i a  e l i m i t a ç õ e s  d o  estudo.
- N o  c a p í t u l o  segui n t e ,  se r á  d e f i n i d o  o q u e  seja a parti_ 
c i p a ç ã o  e m p r e s a r i a l ,  a n e c e s s i d a d e  de sua a p l i c a ç ã o  e m  empre s a s ,  
as m u d a n ç a s  q u e  o c o r r e r ã o  na o r g a n i z a ç ã o ,  e o u t r a s  t e o r i a s  exijà 
t entes p a r a  e q u a c i o n a r  o p r o b lema.
- N o  t e r c e i r o  capít u l o ,  r e l a t a - s e  as e x p e r i ê n c i a s  su e c a s  
f eitas n e s t e  a ssunto, a p a r t i r  de c o n h e c i m e n t o s  a d q u i r i d o s  em  pa 
lestras feitas p o r  d i r i g e n t e s  d a q u e l e  país, n o  S e m i n á r i o  I n t e r n a  
c i o n a l  de E n g e n h a r i a  I n d u s t r i a l ,  r e a l i z a d o  e m  S ã o  Paulo, p o s t e  
r i o r m e n t e  s o l i d i f i c a d a s  p o r  v i s i t a s  as e m p r e s a s  suecas.
- 0 q u a r t o  c a p í t u l o  e n f o c a  a u t i l i z a ç ã o  da p a r t i c i p a ç ã o  
dos e m p r e g a d o s  em  e m p r e s a s  n a c i o n a i s ,  a l e r t a n d o  p a r a  os c u i d a d o s  
q u e  se deve ter n a  a p l i c a ç ã o  e m a n u t e n ç ã o  d e s t a  f orma de a d m i n i s  
tração. As e x p e r i ê n c i a s  d e s c r i t a s  f o r a m  o b t i d a s  a t r a v é s  de e n t r e  
v i s t a s  com os d i r i g e n t e s  r e s p o n s á v e i s  p o r  e m p r e s a s  que u t i l i z a m  
este p r o c e s s o .
- N o  q u i n t o  capít u l o ,  são a p r e s e n t a d a s  as c o n c l u s õ e s  do 
e s t u d o  e feitas as r e c o m e n d a ç õ e s  p e r t i n e n t e s .
1.5. L i m i t e s  do E s t u d o
A l g u n s  a s p e c t o s  r e l a t i v o s  a P a r t i c i p a ç a o  E m p r e s a r i a l  nao
4f o r a m  o b j e t o  de e s t u d o  n e s t e  trabalho, por m o t i v o s  d i v e r s o s .  No 
entanto, é i m p o r t a n t e  q u e  s e j a m  d e s t a c a d o s  e c o n s i d e r a d o s  por 
q u e m  p r e t e n d a  f a z e r  u s o  d e s t a  técnica.
E m  p r i m e i r o  lugar, d e v e - s e  s a l i e n t a r  a n e c e s s i d a d e  de u m  
s i s t e m a  j u s t o  e c o n s i s t e n t e  de a v a l i a ç ã o  de t r a b a l h o  e mérito. 
E s t e  s i s t e m a  d e v e r á  c o n s i d e r a r  a s p e c t o s  como: h a b i l i d a d e ,  r e s p o n  
s a b i l i d a d e ,  e s forço, c o m p e t ê n c i a ,  q u a l i f i c a ç ã o ,  e f i c i ê n c i a ,  con 
s i s t ê n c i a  e outros.
D e v e - s e  t a m b é m  a l e r t a r  p a r a  a p o s s i b i l i d a d e  de se ter de 
r e f o r m u l a r  o p l a n e j a m e n t o  da p r o d u ç ã o ,  u m a  vez que, com a a p l i c a  
ç ão d a  p a r t i c i p a ç ã o  e m p r e s a r i a l ,  v e r i f i c a m - s e  m u d a n ç a s  na flex_i 
b i l i d a d e  das t a r efas e na f o r m a  de seu a c o m p a n h a m e n t o  ã n í v e l  de 
i n d ivíduo.
A p a r t i c i p a ç ã o  tem sido e s t u d a d a  em dois níveis:
- n o  n í v e l  de o r g a n i z a ç ã o  t é c n i c a  d o  t r a b a l h o  (operacio
nal) .
- no n í v e l  p o l í t i c o  (mais a c a d ê m i c o ) .
N o  p r i m e i r o  caso, a i n i c i a t i v a  p a r a  o u s o  da p a r t i c i p a ç ã o  
p a r t e  dos e m p r e s á r i o s ,  e n q u a n t o  q u e  no segundo, é u m a  c o n q u i s t a  
p o l í t i c a  d a  c l a s s e  t r a b a l h a d o r a .  E s t u d o s  n e s t a  á r e a  d e d i c a m - s e  ã 
a n á l i s e  d o  c o m p o r t a m e n t o  p o l í t i c o  ã luz das p r o p o s t a s  a n a r q u i s  
tas, s i n d i c a l i s t a s  e a n a r c o - s i n d i c a l i s t a s . E s t e  estudo, c o n f o r m e  
f i c a  c l a r o  no seu d e s e n v o l v i m e n t o ,  d e d i c a - s e  a a n á l i s e  da  parti, 
c i p a ç ã o  ao n í v e l  o r g a n i z a c i o n a l .
2. A  P A R T I C I P A Ç Ã O  E M P R E S A R I A L
2.1. U m a  A b o r d a g e m  P a r t i c i p a t i v a
A  a d m i n i s t r a ç ã o  p a r t i c i p a t i v a  não é u m a  i d é i a  m o derna. Na  
verdade, as d i s c u s s õ e s  s o bre o q u e  se e n t e n d e  p o r  p a r t i c i p a ç ã o  
em  a d m i n i s t r a ç ã o  i n i c i a r a m - s e  n a  d é c a d a  de sessenta. Daí e m  d i a n  
te, o c o n c e i t o  de usar a p a r t i c i p a ç ã o  tem si d o  i n t e r p r e t a d o  de 
d i v e r s a s  m a n e i r a s  e, a t u a l m e n t e  é o a s s u n t o  m a i s  e m  v o g a  nos cír 
culos a d m i n i s t r a t i v o s ,  jã que n u n c a  uma i d é i a  p r e n d e u  t a n t o  a 
a t e n ç ã o  dos h o m e n s  de negócio.
N a  rea l i d a d e ,  a p a r t i c i p a ç ã o  t e m  d i f e r e n t e s  s i g n i f i c a d o s  
p a r a  d i f e r e n t e s  a d m i n i s t r a d o r e s .  D e v e - s e  iniciar, p o r t a n t o ,  p e l a  
d i s c u s s ã o  do q u e  d i f e r e n t e s  a u t o r e s  e n t e n d e m  p o r  p a r t i c i p a ç ã o  e m  
a d m i n i s t r a ç ã o .  '
1M c G r e g o r  d e f i n e  p a r t i c i p a ç a o  como:
"basicamente criar oportunidades para que pessoas in 
fluam em decisoes que as afetem. Esta influencia pode 
variar do q uase na d a  ate total... participação é um ca 
so especial de delegação no qual o subordinado ganha 
maior c o n t r o l e , maior liberdade de escolha. 0 termo 
participação encontra-se usualmente aplicado aos casos 
em que o subordinado aumenta sua influência em assun 
tos da alçada do seu s u p e r i o r " .
~ 3O u t r a  d e f i n i ç ã o  e de S a w t e l l  :
” (Pa r t i c i p a ç ã o ) envolve todos os casos nos quais os em 
pregados, além dos gerentes e a d m i n i s t r a d o r e s , contri 
buem positivamente para as decisões que, de uma forma 
ou de outra, afetam seus trabalhos".
1. McGREGÕR, V. The human side of e n t e r p r i s e . New York, M cGraw- 
Hill, 1960, p. 116 - 30.
3. SAWTELL, R. Sharing our industrial f u ture? L o nd on, The Indus 
trial Society, 19 6&, p. 1.
6Uma t e r c e i r a  d e f i n i ç ã o ,  de L a m m e r s  :
” Pafit-ici.paq.ao & o co n j u n t o  daò d-iv e.h.6 ai> ^on.maò de px.e.-ò 
-ião de b a i x o  p a r a  cima  (doò òubofid-inadoi, i>obh.e oi, òupe 
n.io?ieí>) e que òão ac.zi.tai, como l e g Z t i m a ò  pe.lo-1, &ubon.dl 
nadoò e òupcfiyiofizò" .
5C a r o l e  P a t e m a n  , p r o p o e  o u t r a  def i n i ç ã o :
"e o pfioceòòo pilo qu a l  cada -índtvZduo, p a u t e  de. um 
coA.po d e c i ò Ó A Z o , tem o me-imo poden. patia tnlluin. na de. 
clòão fiinal".
P o d e - s e  o b s e r v a r  con t u d o ,  que e stas d e f i n i ç õ e s  r e f l e t e m  
d i f e r e n t e s  a b o r d a g e n s  e m  r e l a ç ã o  ao q u e  se e n t e n d e  por p a r t i c i p a  
ção. T odas elas, no ent a n t o ,  são l i m i t a d a s  q u a n t o  ao seu a l c a n  
c e , e r e s t r i n g e m ,  de c e r t o  modo, u m  c o n c e i t o  ma i s  a m p l o  no senti 
do p a r t i c u l a r  que se lhe e m p r e s t a  h o j e  em  dia, co m o  forma legíti^ 
m a  da i n f l u ê n c i a  de i n d i v í d u o s  sobre d e c i s õ e s  q u e  a f e t a m  suas vi 
d a s .
A  p a r t i c i p a ç ã o  real s i g n i f i c a  que as p e s s o a s  p o s s a m  d i s c u  
tir e x p o n t â n e a  e l i v r e m e n t e ;  p o s s a m  a c e i t a r  o u  r e j e i t a r  u m a  ori 
e ntação; p o s s a m  t o m a r  i n i c i a t i v a s  nos p r o c e s s o s  de p r o d u ç ã o ;  pos 
sam o p e r a r  e m  grupos; c o m u n i c a r - s e  c o m  i n t e i r a  l i b erdade; f a zer 
r o d í z i o  de tare f a s  s e g u n d o  suas n e c e s s i d a d e s ;  a l t e r a r  seu r i t m o  
de trabalho; s e n t i r - s e  r e s p o n s á v e l  p o r  u m  p r o d u t o  e ter l i b e r d a  
de p a r a  m u d a r  as c i r c u n s t â n c i a s  e o a m b i e n t e  em q u e  trabalham.
N e s t e  s entido, e s t a r - s e - i a  r e a l m e n t e  e m  p r e s e n ç a  de uma 
p a r t i c i p a ç ã o ,  em que os i n d i v í d u o s  p o d e r ã o  o p t a r  eles p r ó p r i o s  
p o r  c o l a b o r a r  com uma em p r e s a ,  s e m  q u e  se s i n t a m  i n s t r u m e n t a l i z a  
dos p o r  ela. A  s a t i s f a ç ã o  s e r á  m a i o r  p o r q u e  os t r a b a l h a d o r e s  p o d e  
rão s e n t i r  q u e  são u m  p o u c o  ma i s  seus p r ó p r i o s  p a t r õ e s ,  que po 
d e m  t r a b a l h a r  no seu ritmo, e que t e r ã o  ma i s  r e s p o n s a b i l i d a d e  e 
autonomia.
4. L A M ME R S, C. J. Powe?i and pafitZcZpatZon Zn decZ-i-íon-mak-íng i.n
hoxmal ofiganZzatZonò . kme.h-Lc.an Journal o & SocZologu, V . 73, 
nÇ 2, 1967, p. 2 05.
5. PATEMAN, C. PasitZcZpat-ion and democsiatZc theoAy. L o n d o n , Cam
bftZdge Untve-uZty P-te-i-b, 1 9 70, p. 71.
7E s t e  c o n c e i t o  i d e a l  de p a r t i c i p a ç ã o  é uma utopia, p o r  um 
lado b a s t a n t e  a t r a t i v a ,  mas p r o v a v e l m e n t e  i n a t i n g í v e l  na p r á t i c a  
(como um t o d o ) . M e s m o  q u e  este i deal de p a r t i c i p a ç ã o  n ã o  p o s s a  
ser t o t a l m e n t e  a l c a n ç a d o ,  este e s t u d o  é v á l i d o  n a  m e d i d a  em que 
a p r e s e n t a  o p r i n c í p i o  b á s i c o  d a  p a r t i c i p a ç ã o .  D e v e - s e  sal i e n t a r ,  
q u e  o m a i s  i m p o r t a n t e ,  é q u e  a p a r t i c i p a ç ã o  não é a p e n a s  u m  m é t o  
do q u e  po d e  ser s e g u i d o  m e c a n i c a m e n t e .  T a m b é m  n ã o  é al g o  que se 
i n s t a l e  r a p i d a m e n t e  nas empre s a s .  P o d e r - s e - i a  até d i z e r  que, nu 
ma p r i m e i r a  fase, a p a r t i c i p a ç ã o  r e s u l t a  de u m a  m o d i f i c a ç ã o  de 
c o n s c i ê n c i a .
A  p a r t i c i p a ç ã o  e s t á  i n t i m a m e n t e  l i g a d a  c o m  os v a l o r e s  e ' 
as o p i n i õ e s  das p e s s o a s . c o m  as a t i t u d e s  de uns p a r a  c o m  os ou 
tros e a t i t u d e s  c o m  r e l a ç ã o  a o ' t r a b a l h o .  E l a  r e p e r c u t e  nos hábjL 
tos de t r a b alho, no r e l a c i o n a m e n t o  e n t r e  c o l e g a s  e na  a b o r d a g e m  
dos p r o b l e m a s  de serviço. A  p a r t i c i p a ç ã o  t a m b é m  e x ige c o n h e c i m e n  
to, t a n t o  da  e s p e c i a l i d a d e  de c a d a  um, q u a n t o  da h a b i l i d a d e  de 
t r a b a l h a r  e m  equipe.
A  p a r t i c i p a ç ã o  é u m a  das t é c n i c a s  a d m i n i s t r a t i v a s  m a i s  
c o n v i n c e n t e s  p a r a  t r a n s f o r m a r  a a p a t i a  e o d e s i n t e r e s s e  d o  indi 
v í d u o  e m  a p o i o  a t i v o  d e n t r o  da empresa. E n t r e t a n t o ,  é u m a  técni 
ca q u e  deve ser u s a d a  com m u i t o  c u idado, e s o m e n t e  n a  p r e s e n ç a  
de c e r t a s  c o n d i ç õ e s  p r é v i a s  que são n e c e s s á r i a s  a u m  b o m  r e s u l t a  
do, como se v e r á  a seguir.
A  p a r t i c i p a ç ã o  v e r d a d e i r a ,  n ã o  p o d e  ser c r i a d a  p o r  u m  de 
e r e t o  da a d m i n i s t r a ç ã o .  P a r a  q u e  t e nha uma s i g n i f i c a ç ã o  real, 
e l a  d e v e  ser a u t ê n t i c a  e n ã o  ter a p e n a s  u m a  a p a r ê n c i a  a r t i f i c i a l  
de bons s e n t i m e n t o s ,  isto é, o p r o c e s s o  p a r t i c i p a t i v o  d e v e  ser 
i n i c i a d o  no m o m e n t o  que se r e c o n h e c e  que são n e c e s s á r i a s  as con 
t r i b u i ç õ e s  de t o dos os i n d i v í d u o s  - e m  q u a l q u e r  n í v e l  -, e que 
e s tes i n d i v í d u o s  e n v o l v i d o s ,  q u e i r a m  p a r t i c i p a r .  É e s s e n c i a l  que 
as i n i c i a t i v a s  e m  m a t é r i a  de p a r t i c i p a ç ã o ,  p a r a - q u e  f r u t i f i q u e ,  
v e n h a m  de t o dos os n í v e i s  e de todas as p a r t e s  i n t e r e s s a d a s ,  e, 
se possí v e l ,  de f o r m a  simult â n e a .  0 p r o b l e m a  c o n s i s t e  e m  c o o r d e  
nar a d e q u a d a m e n t e  e s t a s  d i v e r s a s  i n i c i a t i v a s  e c o n s e g u i r  fundi- 
las e m  um t o d o  coerente. 0 ato m e c â n i c o  de c o l o c a r  u m  g r u p o  p a r a  
d i s c u s s õ e s ,  n ã o  é m o t i v a ç ã o  s u f i c i e n t e  p a r a  que se gere a parti_ 
cipação. É um r e q u i s i t o  b á s i c o  que e s t a s  p e s s o a s  q u e i r a m  e sin 
tam n e c e s s i d a d e  de p a r t i c i p a r .  E p a r a  isto, d e v e m  a c r e d i t a r  que
8seu s u p e r i o r  é s i n c e r o  e h o n e s t o  em suas i n t e nções, e c r e i a m  q u e  
se suas i d é i a s  f o r e m  boas, t e r ã o  u m a  p o s s i b i l i d a d e  r a z o á v e l  de 
s e r e m  a d o t a d a s  e imp l a n t a d a s .
E x i s t e  um o u t r o  r e q u i s i t o  p r é v i o  n e c e s s á r i o ,  p a r a  q u e  a 
p a r t i c i p a ç ã o  s e j a  b e m  sucedida. 0 s u p e r i o r  d e v e  e s t a r  s e g u r o  de 
sua p o s i ç ã o  e d o  p a p e l  q u e  irá d e s e m p e n h a r  com e s t a  n o v a  t é c n i c a  
a d m i n i s t r a t i v a .  T o d o  a d m i n i s t r a d o r  ou e s p e c i a l i s t a  sabe co m o  os 
p r o b l e m a s  d e v e m  ser r e s o l v i d o s .  R e u n i r - s e  com um  g r u p o  de indiví 
duos, s e m  n e n h u m a  n o ç ã o  p r é - c o n c e b i d a  das d e c i s õ e s  q u e  d e v e m  ser 
t omadas, t a l v e z  até a d m i t i r  a l g u m a  d ú v i d a  c o m  r e l a ç ã o  à v e r d a d e i  
ra n a t u r e z a  do probl e m a ,  ou até m e s m o  d u v i d a r  se há u m  probl e m a ,  
e p e d i r  aos s u b o r d i n a d o s  que o a j u d e m  a e n c o n t r a r  as r e s p o s t a s  , 
p o d e  ser u m a  t a r e f a  d i f í c i l  e d e s a f i a d o r a .  P o s s i v e l m e n t e  vai exi 
gir m u d a n ç a s  b r u s c a s  nos p a d r õ e s  de p e n s a m e n t o s  dos a d m i n i s t r a d o  
res e t a m b é m  dos e m p r e g a d o s ,  q u e  n ã o  p o d e m  c o n f u n d i r  e s t a  i n i c i a  
tiva c o m  uma f r a q u e z a  ou f a l t a  de c o n h e c i m e n t o  dos s u p e r i o r e s .
Um  t e r c e i r o  r e q u i s i t o  p r é v i o  p a r a  q u e  ha j a  p a r t i c i p a ç ã o  , 
é a a u s ê n c i a  de c o m p r o m i s s o  p o r  p a r t e  d o  s u p e r i o r  c o m  q u a l q u e r  
c u r s o  de ação. É n e c e s s á r i o  q u e  ele e s t e j a  de m e n t e  a b e r t a  p a r a  
a c e i t a r  as p o s s i b i l i d a d e s  de e n f o q u e s  a l t e r n a t i v o s .
Uma o u t r a  c o n d i ç ã o ,  a i n d a  com r e l a ç ã o  ao s u p e r i o r ,  é a 
sua d i s p o s i ç ã o  em dar c r é d i t o  e r e c o n h e c i m e n t o  a todas as co n t r i  
b u i ç õ e s  de seus s u b o r d i n a d o s .  No  c a s o  de s u r g i r e m  idéias i m p rati 
cáveis, ele d e v e r á  g a r a n t i r  que seus s u b o r d i n a d o s  r e c e b e r ã o  ex 
p l i c a ç õ e s  d e t a l h a d a s  p e l a  não u t i l i z a ç ã o  d e s t a s  idéias. J á  de v e  
ter ficado b e m  e s c l a r e c i d o  que as a t i t u d e s  de u m  a d m i n i s t r a d o r  , 
e p a r t i c u l a r m e n t e  seus s e n t i m e n t o s  de a u t o - c o n f i a n ç a  e s e g u r a n ç a  
pes_soal, são c r u c i a i s  p a r a  a c o n q u i s t a  de uma p a r t i c i p a ç ã o  b e m  
f e i t a .
É c o n d i ç ã o  p r é via, também, p r o p o r c i o n a r  as p e s s o a s  que 
ir ã o  se e n v o l v e r  no p r o c e s s o ,  as n o ç õ e s  e c o n h e c i m e n t o s  t é c n i c o s  
n e c e s s á r i o s .  D i s t o  se c o n c l u i  a o b r i g a ç ã o  i m p e r i o s a  de i n s t i t u i r  
u m  s i s t e m a  e f i c a z  de f o r m a ç ã o  p r o f i s s i o n a l ,  c o m o  b a s e  p a r a  o fun 
c i o n a m e n t o  de q u a l q u e r  s i s t e m a  de p a r t i c i p a ç ã o .
A  ú l t i m a  das c o n d i ç õ e s  n e c e s s á r i a s  p a r a  u m a  p a r t i c i p a ç ã o  | 
efetiva, ê a d i s p o s i ç ã o  dos e m p r e g a d o s  de e x t e r n a r e m  seus c o m e n  ' 
tários e o f e r e c e r e m  sugestões. A  p a r t i c i p a ç ã o  n u n c a  f u n c i o n a r á
9c o m  p e s s o a s  a p á t i c a s  e p a s s ivas. As o p i n i õ e s  dos t r a b a l h a d o r e s  
de n í v e l  ma i s  b a i x o  é i m p o r t a n t e ,  p o r q u e  eles f r e q u e n t e m e n t e  sa 
b e m  ma i s  sobre c o m o  r e s o l v e r  um d e t e r m i n a d o  p r o b l e m a ,  do q u e  o 
p r ó p r i o  superior.
Se todas estas c o n d i ç õ e s  não f o r e m  rel e v a d a s ,  o a d m i n i s  
t r a d o r  d e v e r á  a b o r d a r  com m u i t o  c u i d a d o  o u s o  da  p a r t i c i p a ç ã o  co 
m o  t é c n i c a  de a d m i n i s t r a ç ã o .  Mas se, p o r  o u t r o  lado, as condi 
ções f o r e m  s a t i s f e i t a s ,  o e m p r e g o  d e s t a  t é c n i c a  p o d e r á  t r a z e r  
i n ú m e r o s  b e n e f í c i o s ,  c o m o  p o r  exemplo:
a) a p a r t i c i p a ç ã o  a j u d a  a a u m e n t a r  a c o n f i a n ç a  dos e m p r e  
g a d o s  nas i n t e n ç õ e s  e o b j e t i v o s  da empresa.
I
b) os p r o c e d i m e n t o s  de p a r t i c i p a ç ã o  d a r a o  a c a d a  p e s s o a  a 
o p o r t u n i d a d e  de e x e r c e r  i n f l u ê n c i a  em  a s s u n t o s  q u e  lhes dizem' 
respeito, p o i s  todas as p e s s o a s  e s t ã o  a n s i o s a s  p o r  e x p r e s s a r  uma 
o p i n i ã o  c o m  r e l a ç ã o  a sua p r ó p r i a  s i t u a ç ã o  no trabalho.
c) a p a r t i c i p a ç ã o  p r o v o c a  u m a  m e l h o r i a  nas c o m u n i c a ç õ e s  e 
t o r n a  o t r a b a l h o  b e m  ma i s  atrativo.
d) a p a r t i c i p a ç ã o  serve, as vêzes, p a r a  e v i t a r  q u e  m u d a n  
ças m a l  i m a g i n a d a s  s e j a m  p o s t a s  e m  prática.
e) c o m  a p a r t i c i p a ç ã o  p o d e - s e  d e s e n v o l v e r  a c a p a c i d a d e  
dos s u b o r d i n a d o s ,  já q u e  ê de i m p o r t â n c i a  f u n d a m e n t a l ,  q u e  e s t e s  
e x t e r n e m  suas idéias e c o n h e c i m e n t o s .
f) há o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m a  m u t u a l i d a d e  de i n t e r e s s e s  
e n t r e  os e m p r e g a d o s  e a a d m i n i s t r a ç ã o .
g) a p a r t i c i p a ç ã o  p r o d u z  s o l u ç õ e s  e n g e n h o s a s  em s i t u a ç õ e s  
p r o b l e m á t i c a s .
h) com as p e s s o a s  s a t i s f e i t a s ,  o r e n d i m e n t o  no t r a b a l h o  
se r á  maior, h a v e r á  u m  a u m e n t o  na p r o d u ç ã o ,  - já q u e  h a v e r á  m a i o r  
e f i c á c i a  nas o p e r a ç õ e s  -, e a e m p r e s a  c o n s e q u e n t e m e n t e  o b t e r á  m a  
i o r e s  lucros. D i m i n u i r ã o  as fal t a s  n o  t r a b a l h o  e a r o t a t i v i d a d e  
de p e s s o a l .
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i) a t r a v é s  da  p a r t i c i p a ç ã o ,  as p e s s o a s  se e n v o l v e m  c o m  o 
p r o c e s s o , t o r n a n d o - s e  mais c o m p r o m e t i d a s  com as d e c i s õ e s  q u e  aju 
d a r a m  a tomar, e se i d e n t i f i c a n d o  ma i s  c o m  o produto.
C o n s i d e r a - s e  n e c e s s á r i o  c o l o c a r  aqui, u m  c o m e n t á r i o  e s c l a  
r e c e n d o  que, a p a r t i c i p a ç ã o  dos e m p r e g a d o s  n ã o  conduz, n e c e s s a  
riame n t e ,  a u m  m a i o r  p o d e r  d e s t a  classe, a u m  m a i o r  c o m p r o m i s s o  
p o r  p a r t e  d e l a  no q u e  diz r e s p e i t o  aos o b j e t i v o s  d a  o r g a n i z a ç ã o ,  
ou  a um  a u m e n t o  de sua p r o d u t i v i d a d e .
A g o r a  já se po d e  e n t e n d e r  que o o b j e t i v o  f u n d a m e n t a l  da 
p a r t i c i p a ç ã o ,  sob o p o n t o  de v i s t a  do e m p r e s á r i o ,  ê a u m e n t a r  a 
p r o d u t i v i d a d e ,  a t r a v é s  do m a i o r  e n v o l v i m e n t o  .dos e m p r e g a d o s  nas 
a t i v i d a d e s  p r o d u t i v a s .  E foi visto, q u e  p r a t i c a m e n t e  to d a  es t a  
a t i v i d a d e  se p r e o c u p a  com d e s c e n t r a l i z a ç ã o ,  a u m e n t o  de a u t o n o m i a  
e m o d i f i c a ç õ e s  das t r a d i c i o n a i s  a b o r d a g e n s  c o m  r e l a ç ã o  a dar e 
r e c e b e r  ordens.
C o m o  o p r o c e s s o  de p a r t i c i p a ç ã o  é u m  m é t o d o  de a d m i n i s  
tr a r  b a s e a d o  t a n t o  em  d i s c u s s õ e s  c o m o  em e n v o l v i m e n t o ,  os admi 
n i s t r a d o r e s  d e v e m  ter como u m  dos o b j e t i v o s ,  c o n s e g u i r  a a c e i t a  
ç ã o , p o r  um  g r u p o  de pe s s o a s ,  de  q u e  elas e s t ã o  t o m a n d o  p a r t e  no 
p l a n e j a m e n t o ,  i n i c i a n d o  e i m p l a n t a n d o  u m a  m u d a n ç a ,  e n ã o  s e n d o  
so m e n t e  os r e c e p t á c u l o s  de seus efeitos.
A  p a r t i c i p a ç ã o  dos t r a b a l h a d o r e s  p o d e r i a  ter c o m o  r e s u l t a  
do, e é de se d e s e j a r  q u e  a s s i m  seja, a o b t e n ç ã o  de c o n d i ç õ e s  de 
t r a b a l h o  m a i s  h umanas, uma m e l h o r  o r g a n i z a ç ã o  das t a r efas e uma 
c r e s c e n t e  s a t i s f a ç ã o  no t r a b a l h o /  q u e s t õ e s  q u e  figuram, sem a me 
nor dúvida, e n t r e  os o b j e t i v o s  d a  p a r t i c i p a ç ã o .
2.2. N e c e s s i d a d e  de P a r t i c i p a ç ã o  nas E m p r e s a s
A t r á s  da b u s c a  d a  h u m a n i z a ç ã o  do  t r a b a l h o ,  e n c o n t r a - s e  
u ma i déia c o m  m a i s  de 100 anos de idade. A  f i l o s o f i a  b á s i c a  da 
h u m a n i z a ç ã o  d o  t r a b a l h o ,  é de q u e  o h o m e m  não de v e  s e r v i r  a pro 
jiução, e sim, ao con t r á r i o ,  a p r o d u ç ã o  de v e  s e r v i r  ao homem. Tal 
vez, atrás d e s t a  idéia, ê q u e  d e s d e  o i n í c i o  do s é c u l o  p a í s e s
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ma i s  i n d u s t r i a l i z a d o s  t e m  da d o  u m a  a t e n ç ã o  c a d a  vez m a i o r  aos 
p r o b l e m a s  de trabalho, po i s  é c r e s c e n t e  a i n s a t i s f a ç ã o  das pes 
soas e m  seus locais de trabalho.
P a r t i n d o  d e s t e  fato, c o n s t a t a - s e  q u e  T a y l o r  foi um m a r c o  
no p r o c e s s o  de m u d a n ç a s  '(ver fig. 1). Seus d i s c í p u l o s  e r a m  des 
cr i t o s  como p e s s o a s  que trama v a m ,  s e c r e t a m e n t e ,  nos l i m ites de 
seus e s c r i t ó r i o s ,  o d e s e m p e n h o  c o n v e n i e n t e  das tarefas. E l e s  di_ 
v i d i r a m  os t r a b a l h o s  e c r i a r a m  um  n ú m e r o  e n o r m e  de p e q u e n a s  espe 
c i a l i z a ç õ e s  e i g n o r a r a m  c o m p l e t a m e n t e  a m o n o t o n i a  e o t é d i o  que 
g e r a v a m  em  v i r t u d e  do i n t e r e s s e  p e l a  e f i c i ê n c i a .  As t a r efas 
e r a m  m e d i d a s  e m  c e n t é s i m o s  e m i l é s i m o s  de minutos. U s a v a - s e  o sa 
l ã r i o  por u n i d a d e  p a r a  p r e s s i o n a r  os t r a b a l h a d o r e s  até o limite 
de suas c a p a c i d a d e s .  0 e s t u d o  de te m p o s  t o r n o u - s e  um  dos a s s u n  
tos m e n o s  a g r a d á v e i s  aos t r a b a l h a d o r e s .
Ap ó s  a II g u e r r a  m u n d i a l ,  com a m e l h o r i a  das c o n d i ç õ e s  hu 
manas, os t r a b a l h a d o r e s  c o m e ç a r a m  a e x i g i r  q u e  o a m b i e n t e  de tra 
b a l h o  a t e n d e s s e  a a l g umas de s\ias n e c e s s i d a d e s  s o c i a i s , a l é m  das 
suas n e c e s s i d a d e s  f i s i o l ó g i c a s  e de s e g urança. Is t o  levou a admi 
n i s t r a ç ã o  a p e s q u i s a r  s e r i a m e n t e  e m  b u s c a  de uma e s t r a t é g i a ,  vi 
sando a a t e n d e r  e s s a  n o v a  exi g ê n c i a .  V i u - s e ,  então, o s u r g i m e n t o  
de u m  o u t r o  tema: r e l a ç õ e s  humanas, em f u n ç ã o  da qual, todas as 
a t e n ç õ e s  e s t a v a m  d i r i g i d a s  p a r a  a m a n e i r a s  de a t e n d ê - l a s ,  com 
v i s t a s  a a u m e n t a r  a m o t i v a ç ã o  e a p r o d u t i v i d a d e  da o r g a n i z a ç ã o .
É i m p o r t a n t e  se f azer b r e v e m e n t e ,  um e s c l a r e c i m e n t o  a res
6p e i t o  da h i e r a r q u i a  de n e c e s s i d a d e s  de M a s l o w  . E l e  a p r e s e n t a  um  
e s q u e m a  i n t e r e s s a n t e  p a r a  e x p l i c a r  a f o r ç a  de a l g u m a s  n e c e s s i d a
7 —
des. S e g u n d o  M a s l o w  , p a r e c e  e x i s t i r  uma h i e r a r q u i a  em q u e  se or 
g a n i z a m  as n e c e s s i d a d e s  h u m a n a s  (ver fig. 2 ).
As  n e c e s s i d a d e s  f i s i o l ó g i c a s ,  e s t ã o  em p r i m e i r o  p l a n o , p o r  
q ue são as forças m a i s  a t u a n t e s  até que, de a l g u m  modo, s e j a m  sa 
tisfeitas. D i z e m  r e s p e i t o  a a l i m e n t a ç ã o ,  v e s t u á r i o  e m o radia. 
A t é  que s e j a m  sacia d a s ,  os o u t r o s  níveis d a r ã o  p o u c a  o u  n e n h u m a  
m o t i v a ç ã o  ao indivíuo. Mas no m o m e n t o  em  q u e  as n e c e s s i d a d e s  fi 
s i o l ó g i c a s  f o r e m  ate n d i d a s ,  logo o u t r a  n e c e s s i d a d e  e m e r g e  e tor
6. MASLOW, AbAakam H. - Mot-ívacion ij pzfii>onalÁ.dad. Ba.Ace.lona, Sa
QÁ.tãh.Á.0 , S.A. de. Edici.one.s y VistAÃ.bucÃ.oni, p. 91.
7 . i d m  p. 87.
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F I G . 1 - E V O L U Ç Ã O  DA H U M A N I Z A Ç Ã O  DO T R A B A L H O
n a - s e  i m p o r t a n t e ,  e é e s t a  q u e  m o t i v a  e d o m i n a  o c o m p o r t a m e n t o  
da pessoa. A  n e c e s s i d a d e  de s e g urança, é b a s i c a m e n t e  u m a  necessj. 
da d e  de p r e s e r v a ç ã o ;  o i n d i v í d u o  se p r e o c u p a  com o futuro.
Uma vez a t e n d i d a s  as n e c e s s i d a d e s  b á s i c a s  ( f i s i o l ó g i c a s  e 
de s e g u r a n ç a ) ,  a p a r e c e r ã o  as n e c e s s i d a d e s  sociais. O i n d i v í d u o  
s e n t i r á  n e c e s s i d a d e  de p a r t i c i p a r  de v á r i o s  g r u p o s  e de ser acejL 
to p o r  eles.
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FIG. 2 - H I E R A R Q U I A  DAS N E C E S S I D A D E S  DE M A S L O W
"EmboAa eòta òeja uma nece-i-òldade comum, tende, a sen
malò intenòa pafia umaò pe^òoai do que pana outAaò e
~ èmaiò intenòa em algumaò òituaçoet," .
S e g u n d o  o c r i t é r i o  h i e r á r q u i c o  das n e c e s s i d a d e s ,  após as 
n e c e s s i d a d e s  s o c i a i s  s e r e m  saciadas, s u rge a n e c e s s i d a d e  de esti 
m a  ou r e c o n h e c i m e n t o .  As p e s s o a s  s e n t e m  f a l t a  do r e c o n h e c i m e n t o  
e r e s p e i t o ,  t a n t o  de si mesmo, c o m o  dos outros.
"A òatlò faação de talò neceòòidadeò de eAtima pAovoca 
òentimentoi, de auto-confiança, ptiebtZgio, podeh. e con 
tKole. A pet>í>oa começa a òent-iK. que e útil e tem algum
9efeito em òeu a m b i e n t e " .
O ú l t i m o  d e g r a u  na h i e r a r q u i a  das n e c e s s i d a d e s  de M a s l o w  
é a n e c e s s i d a d e  de a u t o - r e a l i z a ç ã o .  É d i f í c i l  i d e n t i f i c á - l a ,  
po i s  as p e s s o a s  s a t i s f a z e m  e s s a  n e c e s s i d a d e  de d i f e r e n t e s  m a n e i  
r a s . Mas em linhas gerais, p o d e - s e  d i z e r  que
8. HERSEY, Paul e B L A N C H A R V , K.H. Psicologia paAa adminiétAado 
Aeò de empAeéaò. E.P.U./ MEC, São Paulo, 19 74 , p. 38.
9. Idem, p. 30.
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Zn d Z v Z d u a l ,  qualquztL quz &zja. zi>tz (
A l g u n s  a u t ores a c r e d i t a m  que a p e s a r  de q u e  as p e s s o a s  pos 
sam n ã o  e x p r e s s a r  n e c e s s i d a d e s  de a u t o - r e a l i z a ç ã o , e s tas n e c e s s i  
d a d e s  e x i s t e m  de a l g u m a  f o r m a  e podem, i n c l u s i v e ,  ser d e s p e r t a  
das.
T e c e n d o  u m  ú l t i m o  c o m e n t á r i o  a r e s p e i t o  da  h i e r a r q u i a  das 
n e c e s s i d a d e s  de M a s l o w ,  p o d e - s e  p e r c e b e r  que, os i n d i v í d u o s  p a r a  
q u e  c o n s i g a m  a t i n g i r  n í v e i s  s u p e r i o r e s  de s a t i s f a ç ã o ,  d e p e n d e m  
e m  g r a n d e  pa r t e ,  das o r g a n i z a ç õ e s  ás q u a i s  p e r t e n ç a m .
Mas c o m o  c o m e ç o u  a m o d a  das r e l a ç õ e s  h u m a n a s ?  C o m  o s urgi 
m e n t o  das n e c e s s i d a d e s  s o ciais, v e i o  a to n a  o g r a n d e  d e s c o n t e n t a  
m e n t o  e x p e r i m e n t a d o  há  v á r i o s  anos p e l o s  i n d i v í d u o s ,  a t r i b u i n d o ,  
g r a n d e  p a r t e  da c u l p a  à a d m i n i s t r a ç ã o  i n e f i c i e n t e .  V á r i o s  e s t u  
d i o s o s  m o s t r a r a m  que r e l a ç õ e s  h u m a n a s  e p r o d u t i v i d a d e  e s t a v a m  in 
t i m a m e n t e  r e l a c i o n a d o s .  D i z i a m v eles q u e  r e l a ç õ e s  h u m a n a s  de fici_ 
entes, a c a r r e t a v a m  p r o d u ç ã o  baixa. A  c h a v e  p a r a  a s o l u ç ã o  e s t a  
r i a  e m  a j u d a r  os e m p r e g a d o s  a s e n t i r e m  q u e  f a z e m  parte, c o m o  se 
res hu m a n o s ,  das o r g a n i z a ç õ e s  em  que trabalham.
P a r a  isto, foi d a d o  m u i t a  a t e n ç ã o  ao t r e i n a m e n t o  de g e r e n  
tes de o r g a n i z a ç õ e s ,  p a r a  que a p e r f e i ç o a s s e m  suas h a b i l i d a d e s  em  
l i dar c o m  pessoas. S u r g i r a m  i n ú m e r a s  t é c n i c a s  - T e o r i a  de Dou 
glas M c G r e g o r  (X e Y), T e o r i a  de F r e d e r i c k  H e r z b e r g  (Fatores Hi 
g i ê n i c o s  e M o t i v a d o r e s ) , T e o r i a  de R e n s i s  L i k e r t  (Sistemas A d m i  
n i s t r a t i v o s ) , T e o r i a  de A b r a h a m  M a s l o w  ( H i e r a r q u i a  das N e c e s s i d a  
d e s ) , T e o r i a  de C h r i s  A r g y r i s  (maturidade - i m a t u r i d a d e ) , e ou 
tras - q u e  p e r m i t e m  um m e l h o r  d i a g n ó s t i c o  de situação.
0 t e m a  r e lações humanas, c o n t i n u o u  m u i t o  e m  voga, m a s  os 
e n f o q u e s  c o m e ç a r a m  a d i v e r g i r  um  pouco, po i s  os i n d i v í d u o s  ti. 
n h a m  n e c e s s i d a d e  de se s e n t i r e m  u m  p o u c o  m a i s  liv r e s  p a r a  q u e  pu 
d e s s e m  t o r n a r  seus t r a b a l h o s  m a i s  i n t e r e s s a n t e s  e d e s a f i a d o r e s  . 
F i c o u  e v i d e n t e  a p r e o c u p a ç ã o  e m  t o d o  o mu n d o ,  c o m  a f o r m a  p elas 
q u a i s  os h o m e n s  e x e r c e m  c o t i d i a n a m e n t e  suas a t i v i d a d e s  produti^ 
vas. C h e g o u - s e  ao p o n t o  de a l g u n s  e s p e c i a l i s t a s  c o n s i d e r a r e m  fun
10. Zdzm, p. 31
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d a m e n t a l  pa r a  o f u t u r o  da h u m a n i d a d e ,  que s e j a m  r e f o r m u l a d a s  as 
m a n e i r a s  de p r o d u z i r ,  as r e l a ç õ e s  s o c i a i s  daí r e s u l t a n t e s  e a po 
s i ç ã o  de c a d a  um no sistema.
E s e r i a  n e c e s s á r i o  r e p e n s a r  o s i s t e m a ?  T a l v e z  sim, p o r q u e  
ele e s t á  se t o r n a n d o  i n adequado. P r o v a  d i s t o  é q u e  alguns p a í s e s  
p r o c u r a m  a l t e r a r  cer t o s  princ í p i o s :  os h o m e n s  n ã o  d e v e m  t r a b a  
lhar o n d e  não q u e r e m  e em f u n ç õ e s  q u e  não g o s t a m  e c o n s i d e r a m  
i n a d e q u a d a .  S o b r e t u d o  por dois motivos: p o r q u e  se s e n t e m  m a l  e, 
e m  c o n s e q u ê n c i a  p r o d u z e m  mal. Ou seja, a a t u a l  o r g a n i z a ç ã o  não 
e s t a r i a  a t e n d e n d o  n e m  a p a t r õ e s  n e m  a empreg a d o s .
S u r g i u  e n t ã o  g r a n d e s  d i s c u s s õ e s  a r e s p e i t o  de t ó p i c o s  co 
mo: os t r a b a l h a d o r e s  r e a l m e n t e  o p õ e m - s e  a t r a b a l h o s  l i m i t a d o s  e 
m o n ó t o n o s  e el e s  r e a l m e n t e  d e s e j a m  e x e r c e r  i n f l u ê n c i a  e m  seus 
t r a b a l h o s ?  A  e x p e r i ê n c i a  m o s t r a ,  c l a r a m e n t e ,  q u e  a g r a n d e  m a i o  
ria de t r a b a l h a d o r e s ,  na  ver d a d e ,  p r e f e r e  t r a b a l h o s  ma i s  d e s a f i a  
d o r e s  à q u e l e s  que lhes s ã o  o f e r e c i d o s  c o m u m e n t e  nas e m p r e s a s ,  e 
que, q u a s e  todos, q u e r e m  o p i n a r  e m  a s s u n t o s  q u e  a f e t a m  seus tra 
b a l h o s .
C o n s i d e r a n d o - s e  q u e  o t r a b a l h o  q u e  lhe é i m p o s t o  n ã o  d e £  
p e r t a  suas q u a l i d a d e s  de homem, o i n d i v í d u o  n ã o  p o d e  c o n s i d e r a r  
o q u e  faz c o m o  t r a b a l h o  seu; e x e c u t a  as o r d e n s  u n i c a m e n t e  pa r a  
s o b r e v i v e r .  A  m a i o r  p a r t e  do t e m p o  ele i g n o r a  p o r q u e  de v e  efe 
tuar tal operação; n ã o  está, p o r t a n t o ,  e m  s i t u a ç ã o  de a d a p t a r  os 
m e i o s  a u m  f i m  que p a r a  ele é d e s c o n h e c i d o .  C o m o  d i z e r  a um  tra 
b a l h a d o r  q u e  ele é p e ç a  i m p o r t a n t e  n a  e m p r e s a  q u a n d o ,  p o r  expe 
r i ê n c i a  pró p r i a ,  ele s ente q u e  é apenas uma p e ç a  d i m i n u t a ,  c o m  
p e q u e n a  p a r c e l a  de r e s p o n s a b i l i d a d e ?  Isto ap e n a s  a u m e n t a  a in s a  
t i s f a ç ã o  da  p e s s o a  p a r a  c o m  o trabalho.
" 0 bs ervaA. um opefiãfiio de tinha de. montagem que deveria 
senti)i-se oAgulhoso poK haveh. colocado quatA .0 patiafu 
sos no lado direito da parte traseira de um automóvel, 
pode ser encarado como um insulto, pelo operário, que 
e um ser humano de personalidade i n t e g r a l " . ^
11. ARGVRJS, Chris. ? e u  onalidade e OA.ganizaq.ao. USA1V. Rio de 
Janeiro, 196S, p. 150.
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T o r n a - s e  i m p o s s í v e l ,  p a r a  o ind i v í d u o ,  se i d e n t i f i c a r  c o m  
a e m p r e s a  ou c o m  o p r o d u t o  que ela fabrica. U m  t r a b a l h o  f r a g m e n  
tado d e s t e  tipo, po d e  ser a p r e n d i d o  e m  m e n o s  de um dia. Mas a 
p e r s p e c t i v a  de f i c a r  n u m  m e s m o  lugar, d u r a n t e  t o d a  u m a  vida, pa  
ra e x e c u t a r  o m e s m o  m o v i m e n t o  simples, d i f i c i l m e n t e  s e r i a  descri, 
ta co m o  uma p e r s p e c t i v a  feliz. E s s a  a u s ê n c i a  n e c e s s á r i a  de inte 
resse, é r e s p o n s á v e l ,  na m a i o r  p a r t e  das vêzes, p e l o s  p r o b l e m a s  
e x i s t e n t e s  nas e m p r e s a s ,  c o m o  p o r  exemplo: a c i d e n t e s ,  fadiga, 
a b s e n t e í s m o ,  r o t a t i v i d a d e  de p e s s o a l ,  etc ...
0 t r a b a l h o  s e n d o  ap e n a s  uma m a n e i r a  de g a n h a r  a vida, o 
i n d i v í d u o  p o d e  ser, a q u a l q u e r  mo m e n t o ,  s u b s t i t u í d o  p o r  outro, 
i g u a l m e n t e  a p á t i c o ,  n a  m e d i d a  e m  que p e r m i t e  a l c a n ç a r - s e  o m e s m o  
objet i v o .  A l é m  disso, c o m o  já foi m e n c i o n a d o ,  g e r a l m e n t e  e s s e s  
o f í c i o s  p o d e m  ser a p r e n d i d o s  e m  p o u c a s  horas, e é de se p e r g u n  
tar, p o r q u e  as p e s s o a s  se r e c u s a r i a m  ao p e q u e n o  d i v e r t i m e n t o  de 
um a  m u d a n ç a  de lugar, s e m  c o n t a r  que, n e s t a s  m u d a n ç a s ,  p o s s i v e l  
m e n t e  s u r j a  al g o  m e l h o r ,  ma i s  a t r a t i v o ,  ma i s  i n t e r e s s a n t e .  P a r a  
m u i t a s  e m p r e s a s ,  e s t a s  c r í t i c a s  f o r a m  o p o n t o  i m p u l s o r  das t e n t a  
tivas de m e l h o r i a  do  t r a b a l h o  nas áreas de p r o d u ç ã o .
A  p e s q u i s a  i n d i c a  que a d e d i c a ç ã o  aum e n t a ,  q u a n d o  u m a  pes 
s o a  p a r t i c i p a  m a i s  do e s t a b e l e c i m e n t o  de o b j e t i v o s  p a r a  c u m p r i r  
suas tarefas. Se e x i s t i r  e s t a  p a r t i c i p a ç ã o ,  a p e s s o a  t e n d e r á  a 
r e a l i z a r  suas a t i v i d a d e s  c o m  b a s t a n t e  b o a  v o n t a d e ,  antes de se 
t o r n a r  f r u s t a d a  e desistir. 0 e s t a b e l e c i m e n t o  d e s t e s  o b j e t i v o s
"devem ò<z.ti -iu^ZcZentemente dZ^Zcei-i pana que a pe.t>t>oa
£> e. e&iofice. patia atZngZ-loò, mat> óu^ZcZentemente aceòòZ
11veiò, de. fiosima que poó-òam Aeh. a t Z n g Z d o ò " .
U m  o u t r o  p o n t o  que d e v e m o s  levar e m  c o n s i d e r a ç ã o ,  é que 
as p e s s o a s  n ã o  a c e i t a m  ma i s  a liderança, os c o n s e l h o s  ou a o r i e n  
t a ç ã o  de o u t r o s  só p o r q u e  são ma i s  v e l hos, t e m  m e l h o r  e d u c a ç ã o  
f o r m a l  e d i p l o m a  u n i v e r s i t á r i o  ou e s t ã o  em p o s i ç ã o  g e r e ncial. As 
p e s s o a s  hoje e m  d i a  são ma i s  i n d e p e n d e n t e s  e m a i s  imp a c i e n t e s .  
Is t o  cr i a  a n e c e s s i d a d e  de c o m p r e e n d e r  e de d i v u l g a r  a p a r t i c i p a  
ção como t é c n i c a  a d m i n i s t r a t i v a ,  po i s  ca d a  vez mais, d i r e t a  ou 
i n d i r e t a m e n t e ,  v ê - s e  q u e  as pe s s o a s ,  a t r a v é s  d o  p r o c e s s o  de par
12. HERSEY, Paul e BLANCHARV, Ke.nne.th H. PàZcologZa pana. admZnZò 
th.adoh.eb de e.mph.e.6aA. E.P.U./HEC, São Paulo, 1 974 , p. 24.
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tic i p a ç ã o ,  t e m  sido, e n t r e  o u t r a s  coisas, c a p a z e s  de e n t e n d e r  me 
lhor c o m o  suas e m p r e s a s  operam, e que t a m b é m  p o d e r ã o  r e s o l v e r  e 
se r e s p o n s a b i l i z a r  p e l a  s o l u ç ã o  dos p r o b l e m a s  d i á r i o s  q u e  os afe 
tam, c o n t r i b u i n d o  p a r a  isto, c o m  seu p r ó p r i o  c o n h e c i m e n t o .
N e s t a  é p o c a  em  que as a s p i r a ç õ e s  dos e m p r e g a d o s  de todos 
os níveis, d e s d e  os o p e r á r i o s  até os e x e c u t i v o s ,  e s t ã o  a u m e n t a n  
do, é de i m p o r t â n c i a  f u n d a m e n t a l  a t e n t a r - s e  p a r a  e s t a  n o v a  técni 
ca; uma t é c n i c a  que a f i r m a  e d e f e n d e  a p o s i ç ã o  de que a c i m a  de 
tu d o  d e v e - s e  t e n t a r  s a t i s f a z e r  as p e s s o a s  nos seus trabalhos. Sa 
t i s f a z e r  as n e c e s s i d a d e s  e c o n ô m i c a s  dos i n d i v í d u o s ,  por si só 
n ã o  basta; o t r a b a l h o  de v e  ser p r i n c i p a l m e n t e  e s t i m u l a n t e ,  c r i a  
t i v o  e s a t i s f a t ó r i o  p a r a  a q u e l e s  que o executam.
”Mão é ba.Ata.nt2. pro j etar sistemas de th.aba.lho que se
jam efaicientes do ponto de vista t e c n o l ó g i c o ; deve,
principalmente, funcionar do ponto de vista humano.
Uma vez que os homens passam metade das horas em que
estão acordados de cada dia no t r a b a l h o , é extremamen
te importante que o trabalho seja s a t i s f a t o r i o , pondo
inteiramente de parte quaisquer outras vantagens que
13daZ decorram para os patrões".
T a l v e z  os a d m i n i s t r a d o r e s  a r g u m e n t e m  ainda, a real n e ces 
s i d a d e  de se i n i c i a r  e s t a  t é c n i c a  de a d m i n i s t r a ç ã o  p a r t i c i p a t i  
va. P o d e r ã o  a l e g a r  que os r e a i s  c u l p a d o s  dos seus p r o b l e m a s  h u m a  
nos, não são as p e s s o a s ,  e s i m  a c o n j u n t u r a  s o c i a l  (as p e s s o a s  
n ã o  são ma i s  as m e s m a s ) , os s i n d i c a t o s  (estão s e m p r e  m i n a n d o  o 
r e l a c i o n a m e n t o  p a t r ã o - e m p r e g a d o ) , e a t e c n o l o g i a  (que se p o d e  e^ 
p e r a r  de u m a  p e s s o a  o b r i g a d a  a t r a b a l h a r  e m  d e t e r m i n a d a s  máqui. 
nas?) . A r g u m e n t o s  d e s t e  tipo, t e m  a v a n t a g e m  de t r a n s f e r i r  a cu_l 
p a  p a r a  f a t o r e s  fora do c o n t r o l e  i m e d i a t o  da di r e ç ã o ,  e p o d e  v i r  
a se c o n v e r t e r  n u m  m e c a n i s m o  de d e f e s a ,  p o r  m e i o  d o  q u a l  a di r e  
ç ã o  p r o j e t e  sua c u l p a  n e s t e s  fenômenos. C o m  isto, n ã o  se q u e r  di^ 
zer que e s tes tris f a t o r e s  n ã o  s e j a m  r e l e v a n t e s .  No  en t a n t o ,  se 
fosse p o s s í v e l  e n c o n t r a r ,  d e n t r o  de uma m e s m a  ár e a  i n d u s t r i a l  , 
4 uas e m p r e s a s  c o m  c o n d i ç o e s  t e c n o l ó g i c a s ,  s i t u a ç ã o  e c o n ô m i c a  e 
r e l a ç õ e s  s i n d i c a i s  c o m p a r á v e i s ,  e m e s m o  a s s i m  a p r e s e n t a s s e  re l a
13. ARGVLE, Michael. A psicologia e os problemas sociais. lahar 
Editores. Rio de Janeiro, 1961, p. 132.
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ções h u m a n a s  a c e n t u a d a m e n t e  m e l h o r  uma q u e  a outra, e n t ã o  a h i p ó  
tese de que e s t e  d i a g n ó s t i c o  não p a s s a  de u m  m e c a n i s m o  de d e f e s a  
e s t a r i a  confi r m a d a .
P o r  t u d o  isto, os a d m i n i s t r a d o r e s  a c h a m  q u e  é p o s s í v e l  me 
l h o r a r  as r e l a ç õ e s  h u m a n a s  na e mpresa, não a t a c a n d o  as causas 
(e s trutura f o r m a l  da a d m i n i s t r a ç ã o ,  a l i d e r a n ç a  a u t o r i t á r i a  e os 
c o n t r o l e s  a d m i n i s t r a t i v o s )  e sim, t o r n a n d o  mais a g r a d á v e l  p a r a  
as p e s s o a s ,  as a t i v i d a d e s  fora do seu a m b i e n t e  real de t r a b a l h o  
(por exemplo: b a n h e i r o s  novos, r e f e i t ó r i o s ,  a t i v i d a d e s  e s p o r t i  
vas, j o r n a i s  internos) ou, então, a m e n i z a n d o  as c o n d i ç õ e s  do arn 
b i e n t e  de t r a b a l h o .  N a  p r i m e i r a  h i p ó t e s e ,  a d i r e ç ã o  da em p r e s a ,  
na  v e r d a d e ,  e s t a r i a  ape n a s  c o m p e n s a n d o  o t r a b a l h a d o r  p e l a  v i d a  
t e n s a  q u e  leva na empresa. N a  o u t r a  h i p ó t e s e ,  i g n o r a - s e  s i m p l e s  
m e n t e  a q u e s t ã o ,  d a n d o  a p e r c e b e r  ao i n d i v í d u o  c o m  e stas a t i tu 
des, q u e  é a c e i t á v e l  d i s f a r ç a r  os pro b l e m a s .
É i m p r e s c i n d í v e l  q u e  o a d m i n i s t r a d o r ,  em  p r i m e i r o  l u gar , 
p e r c e b a  p e l o  me n o s ,  q u e  n e m  t u d o  vai tão b e m  c o m o  d e v e r i a  n a  or 
g a n i z a ç ã o .  E é t a m b é m  n e c e s s á r i o  que e s t e  p e s s o a l - c h a v e , ac r e d i  
te n a  a p l i c a b i l i d a d e  d a  a d m i n i s t r a ç ã o  p a r t i c i p a t i v a  p a r a  r esol 
v e r  os p r o b l e m a s  g e r a i s  ou  e s p e c í f i c o s  q u e  f o r e m  i d e n t i f i c a d o s .
P o d e - s e  p e n s a r  e n t ã o  que, a t r a v é s  d a  c r í t i c a  dos procedi_ 
m e n t o s  t a y l o r i a n o s  e dos e s t u d o s  dos p r o b l e m a s  c o n c r e t o s  d o  ho 
m e m  q u e  t r a b a l h a ,  se vê, p o u c o  a pouco, q u e  é n e c e s s á r i o  a d o t a r  
u m a  a t i t u d e  n o v a  e n o v o s  p o n t o s  de vista. Os e s t u d i o s o s ,  a p e g a  
dos as r e a l i d a d e s  das e m p r e s a s  (ambiente físico, fadiga, d u r a ç ã o  
do trabalho, a d a p t a ç ã o  d o  h o m e m  a m á q u i n a ,  a c i d e n t e s ,  etc ...) 
e n t e n d e m  q u e  não se p o d e  ter c o m o  c r i t é r i o  ap e n a s  a r a p i d e z  e o 
r e n d i m e n t o  do trabalho; n ã o  se p o d e  p e r d e r  de v i s t a  o t r a b a l h a
dor c o m o  pessoa, pois p a r a  estes, a e x i g ê n c i a  f u n d a m e n t a l  é seu
1 4b e m  e s t a r  f í s i c o  e mental. P e s q u i s a d o r e s  a d v e r t e m  ainda,
"para o perigo da p ó e u d o - p a r t i c i p a ç ã o , bem como para,a 
participação numa situação em que a administração auto_ 
ritãria rej citaria unilateralmente as metas atingidas
14. Maiores detalhes sobre o assunto, ver "Budgeting and Em
ploijee Behavivr" de Silwyn Becker e Vavid Green, Journal oj 
Business, Universidade de Chicago, Vol. XXXV, nÇ 4, outubro 
de 1962 - p. 392-402.
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atrave.6 de expfieòòiva participação. Com participação 
real, e. poòilvel não apenaò o estabelecimento de metaò 
r a z o ã v e Z b , maò aumenta o compromZòòo do ^uncZonãrio pa 
ra com tatí, metaò e também a coeòão do g r u p o”. ^
C o m  o q u e  foi aqui e xposto, fica c l a r a  a n e c e s s i d a d e  da 
p a r t i c i p a ç ã o  das p e s s o a s  em  d e c i s õ e s  q u e  a f e t a m  suas vidas. Se a 
p a r t i c i p a ç ã o  n ã o  a u m e n t a r  c o n s i d e r a v e l m e n t e  a p r o d u t i v i d a d e  e a 
e f i c i ê n c i a  nas e m p r e s a s ,  p e l o  menos, t e m - s e  certeza, p e l a  expe 
r i ê n c i a  em o u t r o s  p a í ses, q u e  e l a  n ã o  as dim i n u i r á .
Ag o r a ,  c r ê - s e  que n ã o  m a i s  se t r a t a  de p e r g u n t a r  se d e v e -  
se a p l i c á - l a ,  mas s i m  i n v e s t i g a r  como fazê-lo.
2.3. M u d a n ç a s  N e c e s s á r i a s  na E m p r e s a  p a r a  I m p l a n t a ç ã o  d a  P a r t i c i  
p a ç ã o  E m p r e s a r i a l .
A  e x i g ê n c i a  dos i n d i v í d u o s  por m e l h o r e s  c o n d i ç õ e s  de v i d a  
e de t r a b a l h o  s o m e n t e  p o d e r á  ser r e a l i z a d a  p a s s o  a passo, pois 
e n v o l v e  m u d a n ç a s  s u b s t a n c i a i s  em q u a s e  t o das as á r eas da e m pre 
sa. P a r a  se o b t e r  s u c e s s o  na  i m p l a n t a ç ã o  d e s t a  técnica, d e v e  ha 
ve r  p r e o c u p a ç ã o ,  f u n d a m e n t a l m e n t e ,  c o m  as m u d a n ç a s  que irão ocor 
rer n a  o r g a n i z a ç ã o ,  po i s  m u d a r  as crenças, as a t i t u d e s ,  os v a l o  
res e a e s t r u t u r a  da o r g a n i z a ç ã o ,  de f o r m a  q u e  p o s s a m  a d a p t a r - s e  
m e l h o r  a n o v a  técnica, é u m a  t a r e f a  árdua.
A  i d é i a  de q u e  p a r t i c i p a ç ã o  es t á  a s s o c i a d a  a m o d i f i c a ç õ e s  
na  e s t r u t u r a  do p o d e r  h i e r á r q u i c o ,  é correta. N ã o  q u e  signifi. 
que, n e c e s s a r i a m e n t e ,  e q u a l i z a ç a o  do po de r,  mas e m  q u a l q u e r  o r g a  
n i z a ç ã o  q u e  e s t a  t é c n i c a  e s t e j a  s e n d o  i m p l a n t a d a ,  h a v e r á  m u d a n  
ças n a  d i s t r i b u i ç ã o  d e s t e  poder. 0 e f e i t o  e s p e r a d o ,  é d e s l o c a r  
p a r a  b a i x o  m u i t a s  d e c i s õ e s  que se r e l a c i o n e m  c o m  as o p e r a ç õ e s  es 
p e c í f i c a s  d a  o r g a n i z a ç ã o ;  e e s t a  d e l e g a ç ã o  ou  m o v i m e n t o  d e s c e n  
d e n t e  de a u t o r i d a d e ,.d e v e r á  ser e x e c u t a d o  p o r  m e i o  de m u d a n ç a s  
fo r m a i s  n a  e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l .
15. ARGYRTS, Chriò. A integraçao indivíduo - o r g a n i z a ç a o . Ed.Atlaò 
julho 197 5, p. 164.
20
) S e m  n e c e s s i d a d e  de m u i t o s  c o m e n t á r i o s ,  ê f á c i l  p e r c e b e r
q u e  a p a r t i c i p a ç ã o  plena, co m o  foi m e n c i o n a d a  a n t e r i o r m e n t e ,  di 
f i c i l m e n t e  s e r á  a t i n g i d a  c o m  as e s t r u t u r a s  h i e r á r q u i c a s  ho j e  e 
x i s t e n t e s  nas o r g a n i z a ç õ e s .  É n e c e s s á r i o  m u d a r  as id é i a s  dos ope 
r ãrios e da a d m i n i s t r a ç ã o  p a r a  q u e  se faça a d e s c e n t r a l i z a ç ã o .  
Mas n ã o  são só m u d a n ç a s  na e s t r u t u r a  do  p o d e r  q u e  d e v e r ã o  o c o r  
rer. M u d a n ç a s  i m p o r t a n t e s  t a m b é m  t e r ã o  de se f a zer p r e s e n t e  nos 
s i s t e m a s  d e  c o m u n i c a ç õ e s ,  nos t r a ç a d o s  das d i r e t r i z e s ,  nas i n f o r  
m a ç õ e s , e t c . ...
N ã o  m e n o s  d r á s t i c a s  são as m u d a n ç a s  na  e s t r u t u r a  das re 
com p e n s a s .  A  f ó r m u l a  p a r a  q u e  os t r a b a l h a d o r e s  p a r t i c i p e m  dos re 
s u l t a d o s  dos g a n h o s  e m  p r o d u ç ã o ,  p o d e m  ser as ma i s  v a r i a d a s  pos 
síveis. N a  v e r d a d e ,  o s i s t e m a  de r e m u n e r a ç ã o  é u m a  q u e s t ã o  a l t a  
m e n t e  c o n t r o v e r t i d a .  E m b o r a  a i m p o r t â n c i a  do te m a  s e j a  grande, 
n ã o  cabe a g o r a  d e t a l h á - l o .
É e s s e n c i a l  h a v e r  m u d a n ç a s  no s i s t e m a  a d m i n i s t r a t i v o  - 
c o n t a b i l i d a d e ,  a d m i n i s t r a ç ã o  de p e s s o a l ,  p l a n e j a m e n t o  de p r o d u  
ç ão e o u t r o s  - p a r a  que a p a r t i c i p a ç ã o  dê b o n s  r e s u l t a d o s .  N ã o  
se d e v e  e s q u e c e r  que, até c e r t o  po n t o ,  u m a  a b o r d a g e m  participati. 
v a  f u n d e - s e  n a t u r a l m e n t e  no t r a b a l h o  d i á r i o ,  e s p e c i a l m e n t e  q u a n  
do  e l a  e n v o l v e  m o d i f i c a ç õ e s  na  n a t u r e z a  dos t r a b a l h o s ,  no p a p e l  
da  s u p e r v i s ã o  e e m  o u t r o s  fatores, t o r n a n d o - s e  d i f í c i l  s e p a r a r  
as v á r i a s  facetas.
O b s e r v a n d o  o p a p e l  dos s u p e r v i s o r e s ,  r e c o n h e c e r - s e - a  que 
nas n o v a s  f o r m a s  de t r a b a l h o ,  a p o s i ç ã o  dos s u p e r v i s o r e s  terá de 
m udar. A  i n t r o d u ç ã o  d e s t e  n o v o  m é t o d o  t e m  que a c o n t e c e r  c o m  a 
p a r t i c i p a ç ã o  a t i v a  do s u p e r v i s o r ,  n ã o  s e m  ele o u  c o n t r a  ele. É 
i m p o r t a n t e  a e x i s t ê n c i a  d o  s u p e r v i s o r ,  po i s  se o g r u p o  não che 
gar a u m  c o n s e n s o ,  c a b e r á  a ele p r ó p r i o  t o mar uma decisão. A  to 
m a d a  de d e c i s õ e s  n ã o  d e v e  p a r a l i z a r .  Pode p a r e c e r  c o n t r a d i t ó r i o ,  
m a s  é a rea l i d a d e .  E l e  d e v e  a c e i t a r  s u g e s t õ e s ,  mas q u a n d o  n ã o  
h o u v e r  c o n c o r d â n c i a ,  o sup_ervisor d e v e r á  ser s u f i c i e n t e m e n t e  for 
te p a r a  d e c i d i r  e s u f i c i e n t e m e n t e  hábil p a r a  p e r s u a d i r .
0 s u p e r v i s o r  q u e  d e s e m p e n h a r  u m  p a p e l  a t i v o  n o  d e s e n v o l v i  
m e n t o  dos n o v o s  m é t o d o s  de traba l h o ,  d e f r o n t a r - s e - á  .com n u m e r o  
sos desaf i o s .  P r i m e i r a m e n t e  d e v e r á  a d q u i r i r  c o n h e c i m e n t o  das no 
vas idéias, e e s t a s  n o v a s  idéias n ã o  se r e f e r e m  s o m e n t e  a u m  no
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vo e s t i l o  e a u m  n o v o  m o d e l o  de c o m p o r t a m e n t o  no t r a b a l h o  d i ã  
rio; se r e ferem, p r i n c i p a l m e n t e ,  a u m  n o v o  m o d o  de o l h a r  as coi_ 
sas. P o d e - s e  i n c l u i r  aqui, u m  m a i o r  n í v e l  de m a t u r i d a d e  por par 
te dos s u p e r v i s o r e s .  N a  m e d i d a  em  q u e  o n í v e l  de m a t u r i d a d e  au 
menta, os s u b o r d i n a d o s  s e r ã o  m e n o s  p r e s s i o n a d o s  p a r a  a t a r e f a  e 
h a v e r á  u m  a u m e n t o  nas r e l a ç õ e s  e n t r e  e l e s .
1 6A  T e o r i a  do C i c l o  V i t a l  de L i d e r a n ç a  (ver fig. 3) suge 
re q u e  o c o m p o r t a m e n t o  do  s u p e r v i s o r ,  p a r a  t r a b a l h a r  c o m  p e s s o a s  
não p r e p a r a d a s ,  d e v e  ir de m u i t a  a t e n ç ã o  p a r a  as t a r e f a s  e p o u c a  
a t e n ç ã o  p a r a  as r e l a ç õ e s ,  p a r a  m u i t a  a t e n ç ã o  a r e l a ç õ e s  e p o u c a  
a t e n ç ã o  a t a refas. Q u a n d o  os e m p r e g a d o s  a s s i m i l a r e m  b e m  o n o v o  
p r o c e s s o ,  o s u p e r v i s o r  d e v e r á  d i r i g i r  seu c o m p o r t a m e n t o  p a r a  
p o u c a  a t e n ç ã o  t a n t o  a t a r e f a s  co m o  a relações. E s t a  t e o r i a  admi_ 
te que, q u a n d o  os s u b o r d i n a d o s  t e m  m a t u r i d a d e  baixa, o e s t i l o  ge 
r e n c i a l  q u e  ma i s  t e m  p o s s i b i l i d a d e  de e f i c i ê n c i a ,  é o de m u i t a
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administradores do. Empresas, E.P.U./UEC, São Paulo, 1 9 74. 
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t a r e f a  e b a i x a s  r e l a ç õ e s .  P a r a  lidar c o m  p e s s o a s  de m a t u r i d a d e  
média, o i deal s e r i a  t a r e f a  e l e v a d a  e r e l a ç õ e s  elevadas, ou ain 
da, r e l a ç õ e s  e l e v a d a s  e b a i x a  tarefa. 0 e s t i l o  de b a i x a  t a r e f a  e 
ba i x a s  r e l a ç õ e s ,  t e m  m a i o r  p r o b a b i l i d a d e  de a c e r t o  c o m  p e s s o a s  
de m a t u r i d a d e  a c i m a  da média.
0 c o m p o r t a m e n t o  dos s u p e r v i s o r e s  e a d m i n i s t r a d o r e s  e m  ge 
ral, p r e c i s a m  r e s p o n d e r  as d i f e r e n ç a s  c u l t u r a i s  e e d u c a c i o n a i s  
e x i s t e n t e s  na f o r ç a  de t r a b a l h o .  P e s s o a s  r e s p o n s á v e i s  e m a duras, 
n e c e s s i t a m  de u m a  o r g a n i z a ç ã o  p o u c o  c o n t r o l a d a  e flexível, com 
s u p e r v i s ã o  geral, a fim de q u e  p o s s a m  u t i l i z a r  seu p o t e n c i a l .  E m  
p r e g a d o s  i m a t u r o s  e p o u c o  p r e p a r a d o s ,  p r e c i s a m  de u m a  o r g a n i z a  
ção e s t r u t u r a d a  c o m  uma m a i o r  a t e n ç ã o  i n d i v i d u a l  e i n t e r a ç ã o  pes 
soai c o m  s u p e r v i s ã o ,  p a r a  q u e  p o s s a m  d e s e n v o l v e r  seus talentos.
Um  o u t r o  p r o b l e m a  p a r a  o s u p e r v i s o r ,  s e r á  o de a p r e n d e r  
co m o  c o n d u z i r  uma d i s c u s s ã o  de f o r m a  d i f e r e n t e ,  já q u e  s e r á  ne 
c e s s ã r i o  e s t i m u l a r  o u t r a s  p e s s o a s  n o  s e n t i d o  de p a r t i c i p a r e m  na 
b u s c a  de r e s p o s t a s .  A l é m  disso^ e m  tais d i s c u s s õ e s ,  ele p r e c i s a  
rã s a b e r  se c o n t e r  a f i m  de n ã o  d o m i n a r  a conve r s a .
C o m  r e l a ç ã o  as m u d a n ç a s  q u e  o c o r r e r ã o  no s i s t e m a  de p r o d u  
ção, a e x p e r i ê n c i a  m o s t r a  q u e  a m e l h o r  f o r m a  de f a zer f u n c i o n a r  
e s t a  t é c n i c a  ê a t r a v é s  de grupos, n ã o  só f o r m a n d o  gr u p o s  de tra 
balho, mas t a m b é m  c u i d a n d o  p a r a  q u e  as d e c i s õ e s  s e j a m  t o m a d a s  e m  
grupos. Q u a n d o  se r e f e r e  aqui a grupos, d e v e - s e  c o n s i d e r a r  dois 
c a s o s  d i s t i n t o s .  E m  p r i m e i r o  lugar, a n a l i s a r  o q u e  se p o d e r i a  
c h a m a r  de e q u i p e s  de projeto, q u e  são gr u p o s  - i n c l u i n d o  r e p r e  
s e n t a n t e s  d e  t o d o s  os n í v e i s  - f o r m a d o s  e s p e c i a l m e n t e  p a r a  aju 
dar a p l a n e j a r  fo r m a s  ma i s  e f i c a z e s  de p r o d u ç ã o  o u  m u d a n ç a s  ira 
p o r t a n t e s  n a  o r g a n i z a ç ã o .  Os m e m b r o s  d e s t e s  grupos, q u e  d e v e m  
ser p e q u e n o s ,  a p r e s e n t a m  d i f e r e n ç a s  de educa ç ã o ,  de e x p e r i ê n c i a ,  
de h a b i l i d a d e  de e x p r e s s ã o ,  de valores, e u m  r e s u l t a d o  de tudo 
isto, é a d i f i c u l d a d e  q u e  t ê m  p a r a  se c o m u n i c a r  (nem s e m p r e  o mê 
d i c o  da e m p r e s a  e s t a r á  d i s p o s t o  a o u v i r  a n a r r a ç ã o  do e n g e n h e i r o  
a r e s p e i t o  de n o v a s  t e c n o l o g i a s ) .
Uma das falhas n e s t a s  e q u i p e s  de p rojeto, é a a u s ê n c i a  de 
t r a b a l h a d o r e s  c o m u n s  q u e  p o s s u e m  h a b i l i d a d e  e v a l i o s a  e x p e r i ê n  
cia n o s  p r o c e s s o s  de p r o d u ç ã o .  Isto s i g n i f i c a  q u e  e s t ã o  s endo 
d e s p e r d i ç a d o s  r e c u r s o s  i m p o r t a n t e s ,  e q u e  p e s s o a s  q u e  t r a b a l h a m
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na p r o d u ç ã o ,  não e s t ã o  t e n d o  o p o r t u n i d a d e  de se fazer o u v i r  em 
a s s u n t o s  v i t a i s  p a r a  elas. C u m p r e  s a l i e n t a r  aqui que, e m  p a í s e s  
on d e  a p a r t i c i p a ç ã o  e s t á  i m p l a n t a d a  h á  b a s t a n t e  tempo, e s t e  pro 
b l e m a  já e s t á  s e n d o  s o l u c i o n a d o .  P e s s o a s  c o m  e x p e r i ê n c i a  p r á t i c a  
na á r e a  sob d i s c u s s ã o ,  e s t ã o  s e n d o  i n c l u í d a s  nas e q u i p e s  de p r o  
jeto. A  d e s p e i t o  d e s t e  p r o b l e m a ,  t o r n a - s e  d i f í c i l  p l a n e j a r  q u a l  
q u e r  m u d a n ç a  de m a i o r  i m p o r t â n c i a  nas o p e r a ç õ e s  de u m a  e m p r e s a  
s e m  a c r i a ç ã o  de e q u i p e s  de projeto.
0 o u t r o  ti p o  de g r u p o  m e n c i o n a d o  a n t e r i o r m e n t e ,  são os cha 
m a d o s  grupos de t r abalho e são c o m p o s t o s  por i n d i v í d u o s  l i g a d o s  
d i r e t a m e n t e  a p r o d u ç ã o . A  m e t a  final é se c o n s e g u i r  u m a  c o m p l e t a  
i n d e p e n d ê n c i a  e uma a u t o n o m i a  i n t e r n a  p a r a  ca d a  g r u p o  e s p e c í f i c o .  
E s t e  t r a b a l h o  e m  e q u i p e  e x i g e  a m á x i m a  u t i l i z a ç ã o  dos d i f e r e n t e s  
r e c u r s o s  i n d i v i d u a i s  d e n t r o  do grupo. P a r a  u m  m e l h o r  e n t r o s a m e n  
t o , s e r i a  i n t e r e s s a n t e  h a v e r  u m a  m a i o r  h o m o g e n e i d a d e  n a  f o r m a ç ã o  
das p e s s o a s , p o i s  s e r i a  m a i o r  o g r a u  de c o m p r e e n s ã o  dos o b j e t i v o s .
Q u a n d o  são f o r m a d o s  e s t è s  gr u p o s  de t r a b a l h o ,  as p e s s o a s  
e n v o l v i d a s  t ê m  u m  a u m e n t o  de r e s p o n s a b i l i d a d e  p o i s  e s t ã o  c i e n t e s  
de que, e l e s  m e s m o s ,  p o d e r ã o  d e c i d i r  c e r t o s  a s p e c t o s  da p r o d u  
ção. Os m e m b r o s  do g r u p o  de p r o d u ç ã o  t ê m  s u f i c i e n t e  c o n h e c i m e n t o  
p r á t i c o  de seus t r a b a l h o s  e e s t ã o  b a s t a n t e  p r ó x i m o s  do p r o c e s s o  
real, p a r a  s e r e m  c a p a z e s  de a d a p t a r  c o n t i n u a m e n t e  â o r g a n i z a ç ã o ,  
as t a r e f a s  de t r a b a l h o  q u a n d o  as c o n d i ç õ e s  de p r o d u ç ã o  m udarem.
A  e x p e r i ê n c i a  m o s t r a  q u e  se f o r e m  d a d o s  a e s tes i n d i v í d u o s  cer 
tas p o s s i b i l i d a d e s  de e x p a n d i r  suas tarefas, não só a u m e n t a r á  a 
p r o d u t i v i d a d e ,  a e f i c i ê n c i a  e a m o t i v a ç ã o ,  co m o  d i m i n u i r á  c o n s i  
d e r a v e l m e n t e  a f a d i g a  e a m o n o t o n i a .
E x i s t e m  três m a n e i r a s  de e x p a n d i r  o t r a b a l h o  nos grupos.
0 p r i m e i r o  ê o q u e  se p o d e  c h a m a r  de a u m e n t o  do c i c l o  de traba. 
lho. 0 t r a b a l h o  ê a m p l i a d o  a t r a v é s  d a  a d i ç ã o  de ma i s  t a r e f a s  de 
p r o d u ç ã o ;  p o r  e xemplo: u m  g r u p o  ê c o m p o s t o  p o r  seis p e s s o a s  e ca 
d a  u m a  d e l a s  t e m  u m a  t a r e f a  e s p e c í f i c a .  0 p r o c e s s o  ê r e o r d e n a d o  
de m a n e i r a  q u e  as seis p e s s o a s  e x e c u t e m  as seis tarefas, f i c a n d o  
a s s i m  c o m  o t r a b a l h o  seis v e z e s  mais amplo. C o m  isto e v i t a - s e  
que, c o m  a f a lta de a l g u m  i n d i v í d u o ,  a p r o d u ç ã o  pare, já q u e  to 
dos c o n h e c e m  t o d a s  as tarefas. C o n v ê m  s a l i e n t a r  aqui q u e  e s t a  am 
p l i a ç ã o  d e n t r o  de u m  s i s t e m a  de p r o d u ç ã o  e m  f u n c i o n a m e n t o  po d e
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se t o r n a r  d i f í c i l  s e m  que se r e f o r m u l e  a tecno l o g i a .
U m a  o u t r a  m a n e i r a  de e x p a n d i r  o t r a b a l h o  nos g r u p o s , é  por 
m e i o  d a  i n t e g r a ç ã o  de t a r e f a s  de p r o d u ç ã o  c o m  t a r e f a s  a u x i l i a  
r e s . C o n s i s t e  em  a m p l i a r  o t r a b a l h o  a t r avés d a  i n c l u s ã o  de tare 
fas o c a s i o n a i s ,  r e a l i z a d a s  a n t e r i o r m e n t e  por d e p a r t a m e n t o s  de 
a p o i o  o u  de serviço. Por exemplo: a m a n u t e n ç ã o  p r e v e n t i v a  e r e g u  
lar de uma m á q u i n a  p o d e  ser r e s p o n s a b i l i d a d e  do g r u p o  e não de 
u m  d e p a r t a m e n t o  e s p e c í f i c o .  Isto p e r m i t e  as p e s s o a s  c e r t a  v a r i e  
d a d e  d e s e j á v e l  e m  seus t r a balhos.
C o m o  t e r c e i r a  f o r m a  de a m p l i a r  as t a r e f a s  nos g r u p o s , p o d e -  
se c i t a r  a d e s c e n t r a l i z a ç ã o  da  a u t o r i d a d e  e d a  r e s p o n s a b i l i d a d e .  
E s t a  f o rma é c a r a c t e r i z a d a  p e l a  d e l e g a ç ã o  d a  a u t o r i d a d e  p a r a  tra 
b a l h a r  c o m  c e r t o s  a s s u n t o s ,p a r a  t o m a r  d e c i s õ e s  e ser responsab_i 
li z a d o  por elas. E s t a  a u t o r i d a d e  é t r a n s f e r i d a  p o r  t o d a  a h i e r a r  
q u i a  d a  e m p r e s a ,d e s d e  a c h e f i a  até o g r u p o  de  traba l h o .  Por e x e m  
pio: u m  g r u p o  p o d e  r e c e b e r  i n s t r u ç õ e s  a r e s p e i t o  de sua p r o d u ç ã o  
c o m  u m a  s e m a n a  de antecedência'. E l e  p r ó p r i o  se r e s p o n s a b i l i z a r á  
d e  p l a n e j a r  seus t r a b a l h o s  d e n t r o  d e s t e  prazo, e s e r á  sua r e s p o n  
s a b i l i d a d e ,  também, a q u a l i d a d e  e quantidade,, b e m  c o m o  v e r i f i c a r  
q u a n d o  h á  n e c e s s i d a d e  de u m a  m e d i d a  c o r retiva.
A  v a n t a g e m  d e s t a  a b o r d a g e m  é q u e  p o d e  ser i m p l a n t a d a  a 
q u a l q u e r  m o m e n t o ,  s e m  v i n c u l a ç ã o  c o m  q u a l q u e r  o u t r a  m u d a n ç a . 0 in 
d i v í d u o  o l h a  o a u m e n t o  de r e s p o n s a b i l i d a d e  co m o  u m  p a s s o  posit_i 
vo, p o i s  n ã o  s ã o  ma i s  c o n t r o l a d o s  d e  p e r t o  p o r  o u t r a s  p e s s o a s . S e  
r i a  i n t e r e s s a n t e ,  se i m p l a n t a d a  e s t a  f o rma de a m p l i a r  tarefas, 
q ue v i g o r a s s e  o s i s t e m a  de p a g a m e n t o  d e  i n c e n t i v o s ,  p r i n c i p a l m e n  
te se o s i s t e m a  de  r e m u n e r a ç ã o  e s t i v e r  r e l a c i o n a d o  c o m  a q u a l i d a  
de, p o i s  as s a n ç õ e s  s e r i a m  a u t o m a t i c a m e n t e  e x e r c i d a s .
P o r  t u d o  q u e  foi dito, p o d e - s e  c o n c l u i r  q u e  a a b o r d a g e m  
p a r t i c i p a t i v a  e s t á  i n t i m a m e n t e  l i g a d a  n ã o  a p e n a s  a e s t r u t u r a  da 
o r g a n i z a ç ã o ,  mas t a m b é m  as a t i t u d e s  e v a l o r e s  dos i n d i v í d u o s ;sua 
i m p l a n t a ç ã o ,  c o m  t o d a s  as m u d a n ç a s  que a c a r reta, n ã o  é t a r e f a  
que se p o s s a  r e a l i z a r  de u m  d i a  p a r a  o outro. N ã o  se pode, sim 
ple s m e n t e ,  f ixar u m  c o n j u n t o  de regras, r e g u l a m e n t o s  e p r o c e d i  
mentos. Se as p e s s o a s  e n v o l v i d a s  no p r o c e s s o  n ã o  a c e i t a r e m  estas 
m o d i f i c a ç õ e s  mais b á s i c a s ,  e s t a  t é c n i c a  p r o v a v e l m e n t e  p a r e c e r á  
a r t i f i c i a l ,  t o r n a r - s e - á  p r o b l e m á t i c a  e t a l v e z  i m p r a t i c á v e l .
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2.4. O u t r a s  T e o r i a s  E x i s t e n t e s
A  p a r t i c i p a ç ã o  dos t r a b a l h a d o r e s  é hoje, u m a  das q u e s t õ e s  
de r e l a ç õ e s  p r o f i s s i o n a i s  q u e  tem sido o b j e t o  d o  ma i s  a m p l o  d e b a  
te. A  p a l a v r a  p a r t i c i p a ç a o  e s t á  s e n d o  u t i l i z a d a  p e l o s  m a i s  d i v e r  
sos g r u pos, q u e  f a z e m  d e l a  u m a  p a l a v r a  de o r d e m  ou um  tema de 
p e s q u i s a ,  mas seu u s o  g e n e r a l i z a d o  c r i o u  u m a  c e r t a  c o n f u s ã o ,  na 
q u a l  já n ã o  se sabe b e m  que' s i g n i f i c a d o s  lhe compete.
A  m e s m a  e x p r e s s ã o  p a r t i c i p a ç a o ,  n ã o  t e m  i gual s i g n i f i c a d o  
p a r a  todos; a m a i o r  p a r t e  dos d e b a t e s  s o b r e  a m a t é r i a  p e r d e m  uti_ 
lidade por não h a v e r  uma h e g e m o n i a  de con c e i t o s .  C o m  efeito, a 
t a r e f a  do  m o m e n t o ,  é a n a l i s a r ,  s u m a r i a m e n t e ,  o u t r o s  f o r m a t o s  or 
g a n i z a c i o n a i s  p a r t i c i p a t i v o s ,  c o m o  a c o - g e s t ã o ,  c o n t r o l e  o p e r ã  
rio, c o o p e r a t i v a s ,  c o n s e l h o s  de f á b r i c a  e a u t o - g e s t ã o ,  c o m  a fi_ 
n a l i d a d e  de d i s t i n g u i r  a p a r t i c i p a ç a o ,  d e s t e s  f e n ô m e n o s  que lhe 
e s t ã o  ma i s  ou m e n o s  p r ó x i m o s .  >
A  c o - g e s t ã o  g a n h o u  l e g i t i m i d a d e  na A l e m a n h a  n o  final da 
d é c a d a  de 40. C o m  o país d e s t r u í d o  e o cupado, logo os o p e r á r i o s  
c o m e ç a r a m  a se r e o r g a n i z a r ,  e e x i g i r a m  q u e  a s i t u a ç ã o  d e n t r o  das 
e m p r e s a s  s o f r e s s e m  t r a n s f o r m a ç õ e s ,  e i n s i s t i r a m  p a r a  q u e  eles 
t a m b é m  t i v e s s e m  v o z  ativa. O r g a n i z o u - s e ,  então, o D.G.B. (Deuts 
c h e r  G e w e r k s c h a f t s b u n d ) , a c o n f e d e r a ç ã o  dos s i n d i c a t o s  a l e m ã e s  , 
q u e  t i n h a  por o b j e t i v o  m o d i f i c a r  a e s t r u t u r a  do p o d e r  na s o c i e d a  
de alemã. S u r g i r a m ,  a p a r t i r  daí, os p r i m e i r o s  p r o j e t o s  de co- 
g e s t ã o  ( M i t h e s t i m m u n g ) .
N a q u e l a  época, a c o - g e s t ã o  l i m i t a v a - s e  a uns p o u c o s  pon 
tos; n ã o  t i n h a  c a r á t e r  s o c i a l i s t a ,  mas c a u s o u  g r a n d e  s a t i s f a ç ã o  
nos m e i o s  o p e r á r i o s  e fez c o m  que os t r a b a l h a d o r e s  p a r t i c i p a s s e m  
a t i v a m e n t e  d o  e s f o r ç o  de p r o d u ç ã o , q u e  c o n t r i b u i u  n o  c h a m a d o  mi la 
gre al e m ã o  da época. Os e m p r e s á r i o s  c o n c e d i a m  c o m  f r e q ü ê n c i a  , 
u m a  c e r t a  l i b e r a l i z a ç ã o  d o  trabalho. As t a refas, q u e  h a v i a m  sido 
s i m p l i f i c a d a s  e m u i t a s  v e z e s  r e d u z i d a s  a a l g u n s  e l e m e n t o s  repeti 
t i v o s  p e l o  t a y l o r i s m o ,  e r a m  e n r i q u e c i d a s ;  os o p e r á r i o s  p o d i a m  es 
c o l h e r  os m e l h o r e s  m e i o s  de, a t i n g i r  os fins p r o p o s t o s ;  c e r t a s  do 
ses de a u t o - r e a l i z a ç ã o  f o r a m  c o n c e d i d a s  dos e x e c u t a n t e s ;  enfim, 
foi s o l i c i t a d a ,  s u s c i t a d a ,  a p a r t i c i p a ç ã o  das p e s s o a s  nas linhas
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de p r o d u ç ã o .  E r a  uma m a n e i r a  de i n t e r e s s a r  o o p e r á r i o ,  e, ao me 
nos t e n t a r  a t e n u a r  a m o n o t o n i a ,  a d e s a t e n ç ã o ,  os a c i d e n t e s  (cus 
tosos) e u m a  e x c e s s i v a  m o b i l i d a d e  de m ã o - d e - o b r a .  T r a t a v a - s e  de 
u m a  a d a p t a ç ã o  i n t e l i g e n t e  dos a d m i n i s t r a d o r e s ,  já q u e  o p o d e r  d_i 
t a t o r i a l  n ã o  e s t a v a  de forma a l g u m a  p o s t o  e m  questão. M a s  e s t a  
l i b e r a l i z a ç ã o  do  t r a b a l h o , não p a s s a  de  u m  dos a s p e c t o s  da c o - g e s  
t ã o .
Hoje, a c o - g e s t ã o ,  p r i n c i p a l m e n t e  no s e n t i d o  que a d q u i r i u  
n a  A l e m a n h a ,
"postula uma Intervenção no escalão da concepção e da 
fixação da política global das empresas. Essa Interven 
ção se situa no nZvel dos conselhos de administração: 
os representantes dos operários - que são, ao mesmo 
tempo, personalidades do sindicato de trabalhadores 
sentam-se nos conselhos de direção, não a simples tZtu
] 7lo de observadores, mas com vozes deliberativas'1.
C o m o  se viu, a e m p r e s a  c o - g e s t ã o  c a r a c t e r i z a - s e ,  a c i m a  de 
tudo, por u m a  d i v i s ã o  d o  p o d e r  - se é q u e  p o d e - s e  f a l a r  d i s t o  
mas n ã o  d i v i s ã o  do  p o d e r  no â m b i t o  da fábrica. 0 o p e r á r i o  tem di 
r e i t o  a i n t e r v i r  n a  d i r e ç ã o  das e m p r e s a s ,  i n d e p e n d e n t e  de q u e m  é
o p r o p r i e t á r i o ,  ap e n a s  p o r q u e  t r a b a l h a m  nelas. A  c o - g e s t ã o  não 
a f e t a  a q u e s t ã o  de p r o p r i e d a d e  e é i n d e p e n d e n t e  dela. A D.G.B. 
d e f e n d e  o p r i n c í p i o  de que
"os trabalhadores que Investem sua vida na empresa, co_ 
mo ocorre com os acionistas que Investem seu capital , 
tem direito a exercer Influencia nas d e c i s õ e s . 0 Indl 
vlduo Investe seu trabalho na empresa e por esta razão 
é legitimo seu direito a ter participação e Influencia 
nos diversos aspectos da política da o r g a n l z a ç a o " .
17. G U 1 L L E RM, Alain e BÕURVET Yvon. Autogestão: uma mudança ra
dlcal. lahar Editores, Rio de Janeiro, 1976, p. 24.
18. SCHREGLE, Johannes. PartlclpaclÕn de los trabajadores en la
adoclÕn de d e c l s l o n e s . Revista Internacional dei Trabajo.
Jan/Fev 7 6. p . 4.
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1 9S e g u n d o  N o g u e i r a  , a c o - g e s t a o
"... ê uma experiência das mais utels para a reestrutu 
ração da empresa . . . Constituirá um fator dos mais va 
liosos para a apuração da viabilidade da coexistência, 
de representantes de capitalistas e de trabalhadores , 
na direção das entidades econômicas. Vesde logo, po_ 
r ê m , ê preciso deixar claro que esses resultados so te 
rão real valia para um juZzo seguro, se a co-gestão 
for praticada com pleno, absoluto e irrestrito conheci 
mento de toda a realidade de vida da empresa pelos de 
legados operários. A não ser nestas condições, não se 
aderirão devidamente os resultados do sistema. A perma 
necer a empresa manipulada pelo p a t r o n a t o , por meio 
da alquimia contábil em que sempre se. monstrou mestre 
a revelação das m i s t i f i c a ç õ e s , assim mesmo não tarda 
rã, acirrando-s e a luta de classes, com o que ocorre 
rã o risco de cair por terra todo o sistema arquiteta 
do pelos legisladores da Republica Federal Alemã".
C o m  isto, p e r c e b e - s e  q u e  n a d a  h ã  m a i s  p a r a  f a l a r  d a  inten 
c i o n a l i d a d e  e da  i d e o l o g i a  c o n t i d a  na co- g e s t ã o .
A  p r i m e i r a  vista, o c o n t r o l e  o p e r á r i o  p o d e r i a  r e p r e s e n t a r  
u m a  e t a p a  a n t e r i o r  e i n f e r i o r  p a r a  se c h e g a r  a c o - g e s t ã o ;  n ã o  co 
mo  uma p a r t i c i p a ç ã o  na  dir e ç ã o ,  mas s i m p l e s m e n t e  c o m  o d i r e i t o  
de obser v a r .  N a  r e a l i d a d e ,  o c o n t r o l e  o p e r á r i o  é uma c o n t e s t a ç ã o  
m a i s  g r a v e  d o  p o d e r  do que a co-gestão. C o m o  já foi v i s t o  ante 
r i o r m e n t e ,  a c o - g e s t ã o  se e f e t u a  m e d i a n t e  uma p a r t i c i p a ç ã o  do e m  
p r e g a d o  nos c o n s e l h o s  d a  d i r e ç ã o ,  r e s p e i t a n d o  as formas legais. 
N a  c o - g e s t ã o  c a d a  u m a  das p a r t e s  tem i n t e r e s s e  n u m  a c o r d o , j á  que 
a d m i n i s t r a d o r e s  e o p e r á r i o s  se b e n e f i c i a m  c o m  u m  b o m  desenvolvi^ 
m e n t o  da  e c o n o m i a .  Isto, aos o l h o s  dos t r a d i c i o n a i s ,  é u m  e x e m  
p i o  t í p i c o  de c o l a b o r a ç ã o  da c l a s s e ,  q u e  f a v o r e c e  a c l a s s e  dos 
a d m i n i s t r a d o r e s .  Seu p e n s a m e n t o  é que só e x i s t i r ã o  v i t ó r i a s  ope 
r á r i a s , se as ações p r e j u d i c a r e m  os patrões.
19. NOGUEIRA, Paulo. Autogestão. Rio de Janeiro, José Olímpio, 
1 9 6 9, p. 2 0 1.
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N e s t a  p e r s p e c t i v a ,  e n t e n d e - s e  por c o n t r o l e  o p e r á r i o ,
"... um intervenção conflitual - principalmente no 
curso de greves - que arranca do patronato concessões 
das quais resulta uma melhoria das condições de traba 
l h o " .10
Um  e x e m p l o  d i s t o  foi f e ito p e l o s  o p e r á r i o s  d a  Fiat, na  
Itália: p a r a r a m  a p r o d u ç ã o  e d e c l a r a r a m  q u e  não mais m o v i m e n t a  
r i a m  as linhas de m o n t a g e m ,  a não ser q u e  a d i r e ç ã o  r e e s t u d a s s e ,  
as c a d ê n c i a s  de trabalho. N ã o  h o u v e  e n t e n d i m e n t o .  E n t ã o  os o p e r ã  
rios, no seu conju n t o ,  i m p u s e r a m  seu controle: o c o n t r o l e  o p e r á  
rio. E ao a s s u m i r e m  o c o n t r o l e  das n o r m a s  e das cad ê n c i a s ,  os 
op e r á r i o s ,  n e s t e  caso, i m p u s e r a m  sua v o n t a d e  c o l e t i v a  aos admi_ 
n i s t r a d o r e s ,  q u a n d o ,  na  r e a l i d a d e ,  o q u e  d e v e r i a m  f a zer e r a  par 
t i l h a r  o p o d e r  de d e c i s ã o  c o m  eles.
D e v e - s e  c a r a c t e r i z a r ,  agora, a e s s ê n c i a  das c o o p e r a t i v a s  
v i s a n d o  u n i c a m e n t e  m a r c a r  a d i f e r e n ç a  c o m  o q u e  se e n t e n d e  por 
p a r t i c i p a ç ã o .  E n t e n d e - s e  por c o o p e r a t i v a s
”... uma organização de pessoas que se unem com o obje
2 1 ~~tivo de atender certas necessidades econômicas".
E s t e  t i p o  p a r t i c u l a r  de a s s o c i a ç ã o  t e m  du a s  d i m e n s õ e s  bá 
sicas: ê uma i n s t i t u i ç ã o  i n t e r e s s a d a  na  o r g a n i z a ç ã o  e p r o m o ç ã o  
s o c i a l  de seus m e m b r o s  e ê, ao m e s m o  tempo, u m  e m p r e e n d i m e n ­
to e c o n ô m i c o ,  já q u e  se o b r i g a  a p r o d u z i r  a l g u m  b e m  o u  s e r v i ç o  
d e n t r o  d e  uma c e r t a  e f i c i ê n c i a  e c o n ô m i c a .  São e x a t a m e n t e  e s t a s  
d u a s  d i m e n s õ e s  q u e  c o n f e r e m  as c o o p e r a t i v a s  seu c a r á t e r  e s p e c í f i  
c o .
Q u a n d o  de s e u  a p a r e c i m e n t o ,  as c o o p e r a t i v a s  s u s c i t a r a m  in 
teresse, s i m p a t i a  e c u r i o s i d a d e ,  mas t a m b é m  p e r t u r b a ç ã o  e e s p a n  
to. Os e m p r e g a d o s  a d q u i r i a m  o c o n t r o l e  a c i o n á r i o  d a  o r g a n i z a ç ã o ,  
t r a n s f o r m a n d o - a ,  assim, n u m a  c o o p e r a t i v a .  E s t a  i n i c i a t i v a  man_i 
f e s t o u - s e
20. GUILLERM, klain e BOURVET, Vvon. Autogestão: uma mudança ra
dical. lahar Editores, Rio de Janeiro, 1976, p. 25.
21. GARCIA, R. M. Os requisitos de um programa de treinamento de
cooperativas. Revista de Administração de E m p r e s a s . Rio de 
Janeiro, Jan/mar Sl, p. 39.
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"através do objetivo declarado de construir um sistema
só cio - econômico livre de exploração, no qual as pes_
soas desfrutariam direitos iguais e teriam deveres
iguais, distribuindo entre elas os malefícios e os be
neflcios de sua ação social, inspirados por um senti
mento próprio de solidariedade, com o objetivo de valo_
22rização progressiva da especie humana".
N o  s i s t e m a  de c o o p e r a t i v a s ,  os e m p r e g a d o s  é q u e  a d m i t e m  a 
alta a d m i n i s t r a ç ã o .  Os d i r e t o r e s  são e l e i t o s  p o r  eles, os q u a i s  
tem o poder, também, de d e m i t í - l o s .  A  c o n d i ç ã o  de d i r e t o r  não 
lhes p e r m i t e  p a s s a r  p o r  c i m a  dos t r a b a l h a d o r e s .  P r o b l e m a s  i m por 
tan t e s  são d i s c u t i d o s  em r e u n i õ e s  c o m  os e m p r e g a d o s ,  d u r a n t e  o 
h o r á r i o  de t r a b a l h o ,  pois d e s t a  forma, t e n t a r ã o  s e m p r e  ser o
m a i s  s u s c i n t o  p o s s í v e l .  Os e m p r e g a d o s  i n f l u e n c i a m  a a l t a  a d m i n i s  
t r a ç ã o  apenas i n d i r e t a m e n t e ,  p o r  m e i o  d o  c o n t r o l e  do co m i t ê  de 
a d m i n i s t r a ç a o  , o q u a l  t e m  q u e  l e var a v a n t e  as d e c i s o e s i  A p e s a r  
d a  a d m i n i s t r a ç ã o  t o m a r  suas p r ó p r i a s  d e c i s õ e s ,  a ú l t i m a  p a l a v r a  
é s e m p r e  da a s s e m b l é i a  de t r a b a l h a d o r e s .
C o n s i d e r a n d o  que a p e n a s  se e s t á  p r o p o n d o  c o n c e i t u a r  coo 
p e r a t i v a s , r e s t a  r e s s a l t a r  q u e  e s t a s  a s s o c i a ç õ e s  r e p r e s e n t a m  , 
p r i n c i p a l m e n t e ,  u m a  f o r m a  de p r e s e r v a r  empre g o s .  E s t u d i o s o s  do 
a s s u n t o  e n t r e t a n t o ,  são c é t i c o s  q u a n t o  ao f u t u r o  das c o o p e r a t i  
v a s , pois n ã o  e s t ã o  c o n v e n c i d o s  de q u e  e s t a  se j a  u m a  s o l u ç ã o  que 
d e v a  ser e n c o r a j a d a .  De u m  lado, p o r q u e  q u e b r a  a t r a d i ç ã o  de
p a t r õ e s  e e m p r e g a d o s ,  e de outro, p o r q u e  v ê e m  e s t e  p r o g r a m a  c o m o  
u m a  f o r m a  de s i m p l e s m e n t e  f a z e r  c o m  q u e  os t r a b a l h a d o r e s  p r o d u  
z am m a i s .
Os c o n s e l h o s  de fábricas, são o r g a n i s m o s  p e r m a n e n t e s  c r i a  
d os p o r  e m p r e s a s  ou  p o r  e s t a b e l e c i m e n t o  autônomo. S ã o  c o m i t ê s  de 
t r a b a l h a d o r e s  - e m p r e g a d o s  e t é c n i c o s  - e l e i t o s  p e l o  p e s s o a l  e 
p r e s i d i d o  p e l o  c h e f e  da empresa. E m  a l g u n s  p a í ses, co m o  a Fr a n  
ça, e s t e s  c o n s e l h o s  são a m p a r a d o s .p o r  leis, q u e  lhes d ã o  c e r t o  
p o d e r  de a ç ã o  s o bre a o r g a n i z a ç ã o .
II. idem, p. 40.
23. 0 comité administrativo é eleito pela força de trabalho e 
tem responsabilidade, s o b r e t u d o , da nomeação e demissão da 
alta administração.
30
~ ~ 2 4As f u n ç õ e s  d e s t e s  c o n s e l h o s ,  sao de tres ordens:
1. O b r a s  sociais. A q u i  suas a t r i b u i ç õ e s  são amplas. E m  
ce r t o s  casos, a g e m  s e m  q u a l q u e r  i n t e r f e r ê n c i a  do c h efe d a  e m pre 
sa. O c o m i t ê  é c o m p e t e n t e  p a r a  gerir, a d m i n i s t r a r  e c o n t r o l a r  as 
o b r a s  s o c i a i s  c r i a d a s  n o  s e i o  d a  emp r e s a ,  co m o  t a m b é m  p a r a  p r o m o  
ver, n e s t e  terreno, n o v a s  iniciativas.
2. V i d a  e c o n ô m i c a  e a n d a m e n t o  d a  e mpresa. N e s t e  campo, os 
p o d e r e s  do c o m i t ê  são m a i s  r e s tritos. E l e s  são de i n f o r m a ç ã o  e 
de conselho; ape n a s  p r o p õ e m  as m o d i f i c a ç õ e s  q u e  j u l g a m  úteis, 
n u n c a  decidem.
3. C o n d i ç õ e s  c o l e t i v a s  de trabalho. A  aç ã o  d i r e t a  do comi
tê é e x e r c i d a  c u m u l a t i v a m e n t e  com a dos s i n d i c a t o s  e a dos d e l e
, - . 25g a d o s  ope r á r i o s .
E s t e  e s t i l o  c h e g a  a ser tão d i s t a n t e  de u m a  i d é i a  real de 
p a r t i c i p a ç ã o  - a l g u n s  e s t u d i o s o s  c h e g a m  ao p o n t o  de d i z e r  que os 
c o n s e l h o s  de f á b r i c a s  c o n s t i t u e m  a p r ó p r i a  i d e o l o g i a  m i s t i f i c a d o  
ra d a  real p a r t i c i p a ç ã o  - q u e  ce r t o s  a u t o r e s  a c r e d i t a m  que e s t e s  
c o m itês são a p e n a s  uma m a n e i r a  de m a n i p u l a r  a c l a s s e  d i r i g i d a  
a fim de a u m e n t a r  a e f i c i ê n c i a  econômica.
A  a u t o g e s t ã o  p a s sou, s e m  dúvi d a ,  de u m a  u t o p i a  p a r a  uma 
r e a l i d a d e  d a  s o c i e d a d e  m o d e r n a .  Hoje, m u i t o s  a u t o r e s  t e n t a m  a 
b r i r  e s p a ç o  a es t e  c o n c e i t o  q u e  já es t á  s e n d o  p r a t i c a d o  p o r  vá 
rios p a í s e s  do munto. O que se p o d e  d i z e r  po r é m ,  é q u e  n e m  todos 
s a b e m  c o m  e x a t i d ã o  de on d e  vem, o q u e  s i g n i f i c a ,  n e m  o que real 
m e n t e  implica.
A s  fo r m a s  de a u t o g e s t ã o  e m p r e s a r i a l  são tão d i v e r s a s  q u a n  
to o n ú m e r o  de p a í s e s  que as prati c a m .  A  c o m p r e e n s ã o  d a  a u t o g e £  
tão e m p r e s a r i a l
24. GARCIA, Fernando C. 0 poder dos gerentes ou os gerentes do
poder? Apostila mimeografada. UFRGS, Porto Alegre, p. 6.
25. Ver, para mais detalhes sobre esta questão, o livro intitula 
do. A u t o g e s t ã o . Autor Paulo Nogueira. Rio de Janeiro, Jose 
O l i m p i o , 196 5 , p. 2 01.
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"... do.pe.nde., primordialmente, do entendimento dos slò
temas p o l Z t i c o s , social e econômico existentes no paZs
e que servem de premZssas para a definição dos crlti
2 6 ~ ~rios de autogestao" .
A  a u t o g e s t ã o ,  co m o  i d é i a  e p r á t i c a ,  é g e n u i n a m e n t e  iugojà 
lava. I m p l a n t a d a  a p a r t i r  de 1950, q u a n d o  a I u g o s l á v i a  l i b e r t o u -  
se d a  e s f e r a  de i n f l u ê n c i a  sov i é t i c a ,  o s i s t e m a  de a d m i n i s t r a ç ã o  
de e m p r e s a s  p o r  seus p r ó p r i o s  t r a b a l h a d o r e s  se s o l i d i f i c a r i a  a 
p o n t o  de t r a n s f o r m a r - s e  n u m  v e r d a d e i r o  tabu n a c i o n a l .  D u r a n t e  a 
d é c a d a  de 50 e até m e a d o s  da seguinte, a a u t o g e s t ã o  o b e d e c i a  ao 
c o n t r o l e  e x t e r n o  de u m  p l a n o  de d e s e n v o l v i m e n t o  n a c i o n a l ,  c a b e n d o  
aos t r a b a l h a d o r e s  a a p l i c a ç ã o  d e s t e  p l a n o  no â m b i t o  das e m p r e  
sas. C o m  as r e f o r m a s  i n t r o d u z i d a s  a p a r t i r  de 1965, a I u g o s l á v i a  
a d e r i u  a u m a  e c o n o m i a  r e g i d a  mais p e l o  m e r c a d o  q u e  p e l o  p l a n e j a  
mento, o que i m p l i c o u  e m  m u i t o  m a i o r  a u t o n o m i a  p a r a  as empresas. 
E s s a  a u t o n o m i a  é a b a s e  da  a u t o g e s t ã o  e m  seu e s t á g i o  atual.
É i n t e r e s s a n t e  s a l i e n t a r  aqui, q u e  se t o m o u  a I u g o s l á v i a  
c o m o  r e f e r ê n c i a ,  p o r q u e  a l é m  d e s t a  i d é i a  ter s u r g i d o  lá, d e n t r e  
os d i v e r s o s  m o d e l o s  de a u t o g e s t ã o  p r a t i c a d o s  p o r  v á r i o s  p a í s e s  , 
a e x p e r i ê n c i a  i u g o s l a v a  é a que m e r e c e  u m  e x a m e  m a i s  d e t a l h a d o  , 
n ã o  só p o r  se c o n s t i t u i r  n u m  m o d e l o  i n s p i r a d o r  de o u t r a s  fontes, 
mas, p r i n c i p a l m e n t e ,  p o r  ter c a r a c t e r í s t i c a s  ú n i c a s  n ã o  e n c o n t r a  
das e m  o u t r o s  p a í s e s  q u e  a adotam. T r a t a - s e  de u m  s i s t e m a  de au 
t o g e s t ã o  a b r a n g e n t e  q u e  e n g l o b a  p r a t i c a m e n t e  t o d a  a o r g a n i z a ç ã o  
e c o n ô m i c a ,  s o c i a l  e p o l í t i c a  i u g o s l a v a  e que tem s o f r i d o  s u c essi 
vas m o d i f i c a ç õ e s  e a j u s t e s  de a c o r d o  c o m  a p r ó p r i a  e v o l u ç ã o  do 
país.
2 7 -S e g u n d o  M o t t a  , a a u t o g e s t a o  c a r a c t e r i z a - s e  p e l a  a u t o n o
m i a  dos e m p r e g a d o s  nas d e c i s õ e s  e m p r e s a r i a i s , d e s d e  o p r o c e s s o  
de f o r m u l a ç ã o  de d i r e t r i z e s  i n t e r n a s  e d i v i s ã o  do  t r a b a l h o  ã dis^ 
t r i b u i ç ã o  da renda. D i f e r e n c i a - s e  dos p r o c e s s o s  de p a r t i c i p a ç ã o ,  
co - g e s t ã o ,  c o o p e r a t i v a s  e c o n t r o l e  operá r i o ,  já que, nos p r i m e i  
r o s , a p a r t i c i p a ç ã o  dos e m p r e g a d o s  r e s u m e - s e  ao f o r n e c i m e n t o  de
26. MOTTA, Paulo Roberto. Autogestão • a experiência empresarial 
Iugoslava. Revista Administração Pública. Rio de Janeiro . 
Jan/Mar 80, p. 8.
21. I d e m , p. 7
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i n s u m o s  p a r a  a d e c i s ã o  e r e c e b i m e n t o  de r e s u l t a d o s  d o  t r a b a l h o  
coletivo. N a  c o - g e s t ã o ,  a d i v i s ã o  i n t e r n a  d o  t r a b a l h o  e n t r e  e m  
p r e g a d o s  e a gerên c i a ,  b e m  co m o  a e s c o l h a  das d i r e t r i z e s  é ante 
rior ã d e f i n i ç ã o  dos c r i t é r i o s  de  p a r t i c i p a ç ã o  e de r e s p o n s a b i l i  
dade c o m p a r t i l h a d a .  E, t a n t o  nas c o o p e r a t i v a s  q u a n t o  no c o n t r o l e  
o p e r á r i o ,  t a m b é m  sõ há m u d a n ç a s  no que diz r e s p e i t o  ã p r o d u ç ã o  e 
a e c o n o m i a ,  e n q u a n t o  que na a u t o g e s t ã o  o c o r r e  u m a  m u d a n ç a  • rad^i 
cal, n ã o  s o m e n t e  e c o n ô m i c a  mas t a m b é m  p o l í t i c a .
----A  a u t o g e s t ã o ,  e m  sua fase atual, f u n c i o n a  d a  s e g u i n t e  ma
2 8neira: o c o n j u n t o  de e m p r e g a d o s  de uma e m p r e s a  e l e g e  de dois 
em dois anos u m  c o n s e l h o  de t r a b a l h a d o r e s ,  ú n i c o  õ r g ã o  h a b i l i t a  
do a t o m a r  as g r a n d e s  d e c i s õ e s  de p o l í t i c a  e m p r e s a r i a l ,  c o m o
a q u e l a s  s o b r e  d i s t r i b u i ç ã o  de lucros, p l a n o  de i n v e s t i m e n t o ,  co 
m e r c i a l i z a ç ã o , etc... . E m p r e g a d o s  de q u a l q u e r  c a t e g o r i a  p o d e m  
c a n d i d a t a r - s e  às e l e i ç õ e s  do c o n s e l h o  de t r a b a l h a d o r e s .  B a s t a  
q ue seu n o m e  se j a  a p r e s e n t a d o  por três outros e m p r e g a d o s .  0 con 
s e l h o  de t r a b a l h a d o r e s  e l e g e  seu p r e s i d e n t e ,  q u e  t e m  m a n d a t o  de 
do i s  anos. C a b e  a i n d a  a este c o n s e l h o ,  d e s i g n a r  u m  c o m i t ê  de ad 
m i n i s t r a ç ã o ,  e n c a r r e g a d o  d a  e x e c u ç ã o  d a  p o l í t i c a  e m p r e s a r i a l  
C o m  f r e q ü ê n c i a ,  a e s c o l h a  recai no e s c a l ã o  s u p e r i o r  de d i r e t o r e s  
da empresa. 0 d i r e t o r - g e r a l  é e l e i t o  p o r  q u a t r o  anos p o r  u m  cole 
g i a d o  e a p r o v a d o  p e l a  c o m u n i d a d e  de t r a b a l h a d o r e s .  P a r e c e  claro, 
então, que o p r i n c i p a l  c o r p o  e l e t i v o  e n c a r r e g a d o  de t o m a r  dec_i 
s õ e s , ê o c o n s e l h o  de t r a b a l h a d o r e s :  este d e l i b e r a  e r e s o l v e  a 
c e r c a  d o s  a s s u n t o s  f u n d a m e n t a i s  v i n c u l a d o s  c o m  a p o l í t i c a  da em  
p r e s a .
S e m  dúvi d a ,  v e r i f i c a - s e  na I u g o s l á v i a  a p r i m e i r a  e ma i s  
i m p o r t a n t e  c a r a c t e r í s t i c a ,  q u a l  seja,
"... a dl fiação a cargo de corpos representativos elei 
tos por todos os trabalhadores da empresa ã base de um 
voto por pessoa. Tambem rege a participação dos traba 
lhadores na renda, e seus direitos em determinar de
28. RÕBA0U1M, Antônio e QU1NTAES, R.A. A u t o g e s t ã o : alternativa 
socialista para o c a p i t a l i s m o . Revista administraçao de 
Empresas. Jul/Set 72, p. 99.
quz forma os dis-tri.bu.ira entra renda individual z con
2 9 ~sumo coletivo ...".
Enfim, a a u t o g e s t ã o
"... sz trata inquzstionavzlmzntz, dz uma economia dz 
mzrcado no qual todas as zmprzsas z famílias atuam pa 
ra lograr o máximo proveito, dadas as condiçõzs impo 
tzntzs zm szus rzspzctivos mzrcados, z no qual zxistz 
pzrfzita libzrdadz dz z m p r z g o " .^
A  a u t o g e s t ã o ,  co m o  foi c o m e n t a d o  a n t e r i o r m e n t e ,
”... z uma mudança radical, não somzntz zconômica mas 
tambzm política, I z v a n d o -sz zm conta quz zla destroi a 
noção comum de política (como gzstão rzszrvada a uma 
casta dz políticos) para criar um outro szntido da pa 
lavra politica: a m a n i p u l a ç ã o , szm intzrmediãrio z zm
todos os uiveis, dz todos os seus n e g ó c i o s  por todos
i ff 3 Jos homens '.
O o b j e t i v o  e r a  a n a l i s a r  b r e v e m e n t e  o u t r o s  f o r m a t o s  o r g a n i  
z ac i o n a i s ,  c o m  a f i n a l i d a d e  de c o m p a r ã - l o s  c o m  a t é c n i c a  partici. 
pativa. Ê p r e c i s o  d e i x a r  claro, que n ã o  i m p o r t a  o m o d e l o ,  n e m  
q u a l  o i n s t r u m e n t o  de p a r t i c i p a ç ã o  l e v a d o  e m  c o n s i d e r a ç ã o  nO p r o  
c e s s o  p r o d u t i v o ;  o q u e  i n t e r e s s a ,  é q u e  os a d m i n i s t r a d o r e s  at e n  
t e m  p a r a  a e v o l u ç ã o  d a  s o c i e d a d e ,  e q u e  e s t e j a m  a t e n t o s  p a r a  o 
m o m e n t o  p o l í t i c o - s o c i a l  e m  que vivem, e p r o c u r e m  a d e q u a r  sua or 
g a n i z a ç ã o ,  de m o d o  a g a r a n t i r  a seus e m p r e g a d o s  u m a  m a i o r  satiss 
f a ç ã o  n o  trabalho.
2 9. VANEK, Jarolav. La zconomia dz p a r t i c i p a d o n . Buznos Kirzs , 
kmarrortu, 1971, p. 42.
30. i d z m , p. 45.
31. GUI LLERU, Alain z BÕURVET, Yvon. A u t o g e s t ã o : uma mudança ra.
dical: Rio dz Janziro, lahar E d i t o r z s , 1976, p. 30.
3. A  P A R T I C I P A Ç Ã O  DOS E M P R E G A D O S  N A  S U É C I A
3.1. A  H i s t ó r i a  d a  P a r t i c i p a ç ã o  na S u é c i a
A  m a i o r  p a r t e  dos p r o g r e s s o s  na p a r t i c i p a ç a o  sueca, tem 
o c o r r i d o  d e s d e  o f i n a l  da d é c a d a  de 60, q u e  foi q u a n d o  s u r g i u  um 
e n o r m e  i n t e r e s s e  p o r  p r o b l e m a s  r e f e r e n t e s  ao trabalho. N a q u e l a  
época, o n ú m e r o  de g r e v e s  c r e s c i a  a s s u s t a d o r a m e n t e  e os e m p r e s a  
rios e a d m i n i s t r a d o r e s  s e n t i a m  n e c e s s i d a d e  de p r o c u r a r  os moti. 
vos q u e  l e v a v a m  os t r a b a l h a d o r e s  a e s t a  i n s a t i s f a ç ã o .  F i c o u  cia 
ro que p r e c i s a v a m  de u m a  n o v a  m o t i v a ç ã o ;  os a d m i n i s t r a d o r e s  sue 
cos estavam, então, f r e n t e  a u m  g r a n d e  desafio, on d e  o p o n t o  cen 
trai q u e  p e r m i t i a  p e r c e b e r  a e x i s t ê n c i a  d e s t e  des a f i o ,  era a ten 
t a t i v a  de d e s e n v o l v e r  n o v o s  c a m i n h o s  p a r a  o u s o  de r e c u r s o s  hu m a  
nos em  s i s t e m a s  de produ ç ã o .
Os p r i n c í p i o s  d a  a d m i n i s t r a ç ã o  c i e n t í f i c a  c o m e ç a r a m  a ser 
q u e s t i o n a d o s  p u b l i c a m e n t e .  E r a  c o n s i d e r a d o  q u e  a a p l i c a ç ã o  des 
tes p r i n c í p i o s  r e s u l t a v a m  e m  m o n ó t o n o s ,  r í g i d o s  e d e s i n t e r e s s a n  
tes t r a b a l h o s  nas f á b r i c a s  - t r a b a l h o s  c o m  os q u a i s  os e m p r e g a  
dos das e m p r e s a s  s u e c a s  n ã o  f i c a v a m  s a t i s f e i t o s .  Os t r a b a l h a d o  
res t e n d o  a t i n g i d o  os l i m i t e s  d o  q u e  c o n s i d e r a v a m  ser e x p e c t a t i  
v as r a z o á v e i s  de p a g a m e n t o  e de seg u r a n ç a ,  e x i g i a m  agora, m a i o r  
s a t i s f a ç ã o  c o m  o trabalho. A o  m e s m o  tempo, a i n d ú s t r i a  p e r c e b e u  
as d i f i c u l d a d e s  c r e s c e n t e s  no r e c r u t a m e n t o  de p e s s o a l  p a r a  di. 
v e r s o s  t i pos de traba l h o ,  como p o r  exemplo, as li n h a s  de m o n t a  
g e m  p a r a  a u t o m ó v e i s .
E s t r e i t a m e n t e  r e l a c i o n a d o  com es t e  d e b ate, e s t a v a  a dis 
c u s s ã o  s o bre e x p a n s ã o  da d e m o c r a c i a  indust r i a l .  Os t r a d i c i o n a i s  
p e d i d o s  p o r  i n f l u ê n c i a  s o bre a s s u n t o s  g e r a i s  nas empre s a s ,  atra 
vés de c a n a i s  de r e p r e s e n t a ç ã o ,  f o r a m  e x p a n d i d o s  n e s t a  é p o c a , m a s  
c o m  e x i g ê n c i a s  de q u e  o t r a b a l h a d o r  i n d i v i d u a l  t i v e s s e  o p o r t u n i  
dade de i n f l u e n c i a r  e p a r t i c i p a r  da e l a b o r a ç ã o  das re g r a s  que 
a c o n t e c i a m  no seu lugar de trabalho.
N e s t e  m o m e n t o  também, o d e b a t e  s obre a m b i e n t e  f l o r e s c e u  , 
e o a m b i e n t e  de t r a b a l h o  p a s s o u  a sem a m p l o  e c a l o r o s a m e n t e  dis
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cutido. N o v o s  r i s c o s  e r a m  d e s c o b e r t o s  (cloreto de vinil, a s b e ^  
tos) e e s f o r ç o s  c o n s i d e r á v e i s  e r a m  fe i t o s  p a r a  a l c a n ç a r  m e l h o r e s  
a m b i e n t e s  de t r a b a l h o  nas fábricas. C o m o  se vê, as d i s c u s s õ e s  se 
d e s e n r o l a r a m  em  t o r n o  de u m a  i d é i a  central, q u e  era a de q u e  os 
e m p r e g a d o s  d e v e r i a m  a d q u i r i r  u m  c r e s c e n t e  c o n t r o l e  do  seu t r a b a  
lho, e q u e  as e m p r e s a s  suecas d e v e r i a m  h u m a n i z a r  o traba l h o ,  cri 
a n d o  c o n d i ç õ e s  m a i s  a t r a e n t e s  e, ao m e s m o  tempo, linhas d e ' p r o d u  
ç ã o  e f i c i e n t e s .
F i n a l m e n t e  e s ses i n t e r e s s e s  r e f l e t i r a m - s e  na  l e g i s l a ç ã o  e 
nas n e g o c i a ç õ e s .  A i n d a  nos anos 60, o s i s t e m a  e d u c a c i o n a l  foi ex 
p a n d i d o  dos a n t i g o s  sete anos de e s c o l a r i d a d e  e l e m e n t a r ,  p a r a  um 
n í v e l  que p r e t e n d i a  q u e  a v a s t a  m a i o r i a  das p e s s o a s  jovens rece 
b e s s e m  no m í n i m o  o n z e  anos de e s c o l a r i d a d e  a ntes de i n i c i a r e m  a 
tra b a l h a r .  E s t e  r e l a t i v o  a l t o  n í v e l  de e d u c a ç ã o  p r e t e n d i a ,  t a n t o  
q u a n t o  era de i n t e r e s s e  das i n d ú s t r i a s ,  que as p e s s o a s  jo v e n s  re 
c r u t a d a s  nas e s c o l a s  f i z e s s e m  e x i g ê n c i a s  c o m p l e t a m e n t e  •diferen 
tes das g e r a ç õ e s  a n t e r i o r e s ,  no q u e  diz r e s p e i t o  ao t r a b a l h o  que 
eles d e s e j a v a m  aceitar. E também, que os jovens s o u b e s s e m  mais 
do q u e  antes, o q u e  p o s s i b i l i t a r i a  sua u t i l i z a ç ã o  e m  t r a b a l h o s  
ma i s  e s p e c i a l i z a d o s .  Q u a n d o  e s t a  n o v a  g e r a ç ã o  m u d o u  seu foco, do 
a v a n ç o  m a t e r i a l  p a r a  a q u a l i d a d e  de v i d a , as i n d ú s t r i a s  c o m e ç a r a m  
a e n c o n t r a r  p r o b l e m a s  p a r a  a t r a i r  os jovens t r a b a l h a d o r e s .
N o  i n í c i o  dos anos 70, c o m  a u n i ã o  q u a s e  q u e  t o t a l  da
32c l a s s e  o p e r a r i a  - c o n s i d e r a d a  a ma i s  alta d a  E u r o p a  - os t r a b a  
l h a d o r e s  c o m e ç a r a m  a e x i g i r  a u m e n t o s  n ã o  a p e n a s  e m  salár i o s ,  mas 
t a m b é m  em m e l h o r e s  c o n d i ç õ e s  de trabalho, m a i s  s a t i s f a ç ã o  nas 
t a r e f a s  e m a i s  i n f l u ê n c i a  n a  empresa.
E m  1972, a C o n f e d e r a ç ã o  dos S i n d i c a t o s  dos E m p r e g a d o s ,  as
3 3s i n a r a m  u m  n o v o  a c o r d o  , on d e  f i c a v a  e s p e c i f i c a d o  q u e  as m u d a n
32. C q.k c.cl_ de 9 0% dos e m p r e g a d o s  na S u e c l a  p e r t e n c e m  a 64.ndX.ca.to6 
q u e ò a o  m e m b r o  6 da C o n f e d e r a ç ã o  de S i n d i c a t o  6, que ê d i v i d i d o 
por grupos 6 c t o r l a l 6 , como por exemplo: m e t a l ú r g i c o s ,  es cri 
t u r ã r l o s , s u p e r v i s o r e s ,  f u n c i o n á r i o s  de e s c r i t ó r i o ,  etc...
33. Mo antigo acordo, p a r á g r a f o  32, era r e s e r v a d o  ã administra, 
ção o d i r e i t o  de c o n t r a t a r  e d e s p e d i r  os t r a b a l h a d o r e s , e de 
d l ò t r l b u l r  o t r a b a l h o  entre e l e 6 . E66e d i r e i t o  de admini_s 
trar, I n c l u í a  a p r o v i s ã o  p e l a  qual, em caso de q u a l q u e r _ d e s a  
cordo a r e ò p e l t o  das regras, p r e v a l e c e r i a  a I n t e r p r e t a ç a o  da 
a d m i n i s t r a ç ã o , a menos que o s i n d i c a t o  ou os e m p r e g a d o s  le 
vaS6em o a s s u n t o  a J u s t i ç a  do Trabalho.
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ças q u e  o c o r r e r i a m  nos m é t o d o s  de p r o d u ç ã o ,  v i s a r i a m  q u a t r o  obje 
t i v o s  de i g u a l  i m p o r t â n c i a  - a u m e n t o  de p r o d u t i v i d a d e ,  a u m e n t o  
de s a t i s f a ç ã o  no t r a b alho, u m  m e l h o r  a m b i e n t e  no t r a b a l h o  e s e g u  
r a n ç a  do t r a b a l h o  - e q u e  e s tas m u d a n ç a s  s e r i a m  feitas de c o m u m  
a c o r d o  c o m  as p a r t e s  i n t e r e s s a d a s .  E m  o u t r a s  p a l a v r a s ,  e s t a  n o v a  
l e g i s l a ç ã o  t o r n a v a  os e m p r e g a d o s  v i r t u a l m e n t e  ã p r o v a  de d e m i ^  
são após seis meses, ou seja, r e s t r i n g i a - s e  o d i r e i t o  do e m p r e g a  
d o r  a d e m i t i r  e m p r e g a d o s  ou d e c l a r á - l o s  d e s n e c e s s á r i o s .  A  segu 
r a n ç a  do t r a b a l h o  s i g n i f i c a v a ,  então, q u e  as e m p r e s a s  p r e c i s a v a m  
s e r  c u i d a d o s a s  a r e s p e i t o  da a d m i s s ã o  de n o v o s  e l e m e n t o s ,  e que 
o r e t r e i n a m e n t o  p r e c i s a v a  ter a l t a  p r i o r i d a d e .  A i n d a  co m o  resul­
tado d e s t a  lei,as h o ras de t r a b a l h o  f i c a r a m  e m  40 h o r a s  p o r  s e m a  
na, e todos tinham, ao menos, c i n c o  s e m a n a s  de férias. O a m b i e n  
te de t r a b a l h o  e r a  r e g u l a m e n t a d o  p o r  leis de t r a b a l h o  e s p e c í f i  
c a s , que i m p u n h a m  r í g i d o s  p a d r õ e s  de segurança.
E m  197 3, n o v a  l e g i s l a ç ã o  e n t r o u  e m  vigor, c o n c e d e n d o  duas 
va gas de r e p r e s e n t a n t e s  dos o p e r á r i o s  e dos f u n c i o n á r i o s  de es 
cr i t ó r i o ,  p a r a  o c o n s e l h o  d i r e t o r  de q u a l q u e r  e m p r e s a  c o m  mais 
de 200 e m p r e g a d o s .  A t u a l m e n t e ,  t a n t o  as e m p r e s a s  c o m o  os s i n d i c a  
tos t r e i n a m  os e m p r e g a d o s  d u r a n t e  v á r i a s  semanas, a n tes q u e  assu 
m a m  e s tes cargos.
U m a  o u t r a  lei e n t r o u  e m  v i g o r  e m  19 74, d a n d o  ao e m p r e g a d o  
r e p r e s e n t a n t e  da s e g u r a n ç a ,  o d i r e i t o  de o r d e n a r  a s u s p e n s ã o  de 
o p e r a ç õ e s  que ele c o n s i d e r a s s e  perigosa.
N o  i n í c i o  de 1975, o u t r o  a c o r d o  foi a s s i n a d o  e n t r e  o Sin
d i c a t o  e a C o n f e d e r a ç ã o  dos E m p r e g a d o r e s .  As e m p r e s a s  f o r a m  soli
3 4c i t a d a s  a dar, aos C o n s e l h o s  de T r a b a l h o  , a c e s s o  aos r e g i s t r o s  
f i n a n c e i r o s ,  com o d i r e i t o  de exami n a r ,  p r a t i c a m e n t e ,  todos os 
livros d a  e m presa. A l é m  disso, se eles não e n t e n d e s s e m  os r egis 
t r o s , p o d e r i a m  s o l i c i t a r  u m  c o n s u l t o r  de fora p a r a  a j u d a r  a in 
t e r p r e t a r  as informações.
A o  m e n c i o n a r - s e  e s t a  n o v a  l e g i s l a ç ã o ,  a c o r d o s  e n e g o c i a  
ç õ e s , p e r c e b e - s e  q u e  a p a r t i c i p a ç ã o ,  c o m o  d e c o r r ê n c i a  n a t u r a l
34. Os Conselhos de Trabalho são grupos r e p r e s e n t a t i v o s , eleitos 
paios empregados, para tratar dos assuntos ao nZval da fãbri 
ca. Tornaram-se legais a partir de 19 64.
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dos a c o n t e c i m e n t o s ,  tende a a p r o x i m a r - s e  do p r o c e s s o  de co-ges 
tão. Então, é n e c e s s á r i o  c o l o c a r - s e  aqui, q u e  a c o - g e s t ã o  na
Suécia, de a c o r d o  c o m  a lei t r a b a l h i s t a  de 1977, o b r i g a  o e mpre 
gador, e ntre o u t r a s  coisas, a n e g o c i a r  c o m  o s i n d i c a t o  antes de 
t o m a r  d e c i s õ e s  s obre m u d a n ç a s  i m p o r t a n t e s  nos n e g ó c i o s  da e m p r e  
sa. N a  Suécia, a c o - g e s t ã o  é b e m  ma i s  do q u e  voz dos e m p r e g a d o s  
n a  d i r e ç ã o  d a  empresa. É b a s t a n t e  c o m p l e x a  e e x i s t e  to d a  u m a  le 
g i s l a ç ã o  p a r a  ser s e g u i d a  p e l a s  e m p r e s a s  q u e  a adotam.
N o  f i n a l  da d é c a d a  de 70, uma c o m i s s ã o  p a r l a m e n t a r  p r o  
pô s  u m a  s é r i e  de m u d a n ç a s  n a  l e g i s l a ç ã o  t r a b a l h i s t a .  E n t r e  ou 
tras coisas, l i m i t a r - s e - i a  o d i r e i t o  u n i l a t e r a l  dos e m p r e g a d o r e s  
de t o m a r  c e r t a s  d e c i s õ e s  que a f e t a s s e m  os e m p r e g a d o s ,  b e m  c o m o  
a u m e n t a r  o g r a u  de i n f l u ê n c i a  do e m p r e g a d o  na  e mpresa. A o  c o n t r á  
ri o  do q u e  s e r i a  de se e s p e r a r ,  a m a i o r i a  dos a d m i n i s t r a d o r e s  , 
n ã o  fez o b j e ç õ e s  à i d é i a  de ma i s  i n f l u ê n c i a  p o r  p a r t e  dos t r a b a  
lhadores. M u i t a s  e m p r e s a s ,  inc l u s i v e ,  i n i c i a r a m  projetos' d e s t i n a  
dos a c o n c e d e r  m a i o r  i n f l u ê n c i a  aos empreg a d o s .
A  p e s q u i s a  i n d i c a  - e c e r t a m e n t e  c o m  r a z ã o  - q u e  n ã o  exis; 
te o u t r o  pa í s  onde h a j a  t a n t a  r i q u e z a  de e x p e r i ê n c i a s  d e s t e  tipo 
c o m o  n a  Suécia. P o d e  ser o b j e t a d o ,  p a r a  c o n t r a r i a r  e s t a  e s colha, 
que a S u é c i a  é tão especial, q u e  a e x p e r i ê n c i a  d e s t e  país, tem 
p o u c o  v a l o r  n o u t r o  lugar. N a  v e r d a d e ,  a l g u m a s  c a r a c t e r í s t i c a s  do 
p a n o r a m a  i n d u s t r i a l  s u e c o  s ã o  p o u c o  c o m u n s  e f a c i l i t a m  a i n t r o d u  
ção de n o v a s  m e t o d o l o g i a s  de trabalho. Mas d e v e  ser l e v a d o  e m  
c o n s i d e r a ç ã o ,  q u e  t a m b é m  na  Suécia, e x i s t e m  e m p r e s a s  que a g e m  
no  s e n t i d o  de l i m i t a r  a i n t r o d u ç ã o  de n o v o s  m é t o d o s  de trabalho.
N a  S u é cia, o m o v i m e n t o  p a r t i c i p a t i v o  n ã o  e s t á  c o n f i n a d o  
ao n í v e l  de fábricas. C o m p a n h i a s  de s e guros, de m a t e r i a l  de cons 
trução, p r e s t a ç ã o  de s e r v i ç o s ,  t a m b é m  a d e r i r a m  a e s t e  m o v i m e n ­
to, d a n d o  a s s i m  u m a  m a i o r  c r e d i b i l i d a d e  à i d é i a  de q u e  p a r t i c i p a  
ç ã o  p o d e  o c o r r e r  e m  a m b i e n t e s  dis t i n t o s .
T o r n a - s e  c a d a  v e z  mais claro, n e s t e  ú l t i m o s  anos, que os 
p r o b l e m a s  b á s i c o s  de t r a b a l h o  são os m e s m o s  e m  t o dos os p a í s e s  
i n d u s t r i a l i z a d o s ,  e as s o l u ç õ e s  são também, b a s t a n t e  s i m ilares. 
P o r  e xemplo: se u m  g e r e n t e  q u i s e r  t e n t a r  u m  n o v o  p o n t o  de a b o r d a  
g e m  do q u a l  n a o  t e m  q u a l q u e r  ind i c a ç ã o ;  se t i v e r  c o n h e c i m e n t o  de 
a l g u m a s  das d i f i c u l d a d e s  que e s t a  a b o r d a g e m  a p r e s e n t a  n o u t r o
país, p o d e r i a  c o m e ç a r  c o m  a l g u m  m é t o d o  v a r i a n t e  m e n o s  problemáti_
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co, q u e  já t i v e s s e  si d o  testado.
Os p a d r õ e s  de p a r t i c i p a ç ã o  são d i f e r e n t e s  na Suécia, E s t a  
dos Unidos, França, I n g l a t e r r a ,  B r a s i l  e outr o s ,  mas a t e n d ê n c i a  
ã c o o p e r a ç ã o  c r e s c e  n e s t e s  países. Por exemplo: V o l v o ,  MG, B u i c k  
p o d e m  ter rodas e b u z i n a s  e m  comum, mas são p r o d u t o s  de c u l t u r a  
b a s t a n t e  d i v e r s a s .  O c o n c e i t o  e a p r á t i c a  da p a r t i c i p a ç ã o  ê res 
p o n s ã v e l , e m  g r a n d e  parte, p o r  e s t a  d i f e r e n ç a .  E m b o r a  e s t e s  paí^ 
ses d i f i r a m  s i g n i f i c a t i v a m e n t e  e m  seus p o n t o s  de  v i s t a  e no gr a u  
de i m p l e m e n t a ç ã o  da p a r t i c i p a ç ã o ,  p o s s u e m  e m  c o m u m  u m a  n e c e s s i d a  
de, p o r  p a r t e  dos t r a b a l h a d o r e s ,  de se e n v o l v e r e m  m a i s  e m  a s sun 
tos e d e c i s õ e s  q u e  os a f e t e m  e p o r  u m a  m a i o r  s a t i s f a ç ã o  no  seu 
trabalho.
U m  e x e m p l o  que se p o d e r i a  dar d e s t e s  d i f e r e n t e s  pontos de
3 5vista, foi r e l a t a d o  no a r t i g o  de N a n c y  Foy . U m  g r u p o  de e m p r e  
s ã r i o s  i n g l e s e s  e m  v i s i t a  a Suécia, p a r a  d e m o n s t r a ç ã o  d a  p a r t i c i  
p a ç ã o  e m  a l g u m a s  e m p r e s a s , s e n t a r a m - s e  c o m  u m  e x e c u t i v o  s u e c o  pa 
ra c o m p a r a r  anotações. T a n t o  a* e m p r e s a  i n g l e s a  c o m o  a s u e c a  uti. 
l i z a v a m  m e d i ç ã o  de t e m p o  dos m é t o d o s  ( M T M ) . A m b o s  c o m p r e e n d i a m  a 
t é c n i c a  e suas n u a n ç a s ,  m a s  f i c o u  c l a r o  que o u s o  d e l a  nas res 
p e c t i v a s  e m p r e s a s  e r a  t o t a l m e n t e  d i f e r e n t e  - e is s o  t o r n a v a  im 
p o s s í v e l  uma d i s c u s s ã o  frutífera. Os i n g l e s e s  a d m i t i a m  que a M T M  
e r a  u m  m e i o  de se a s s e g u r a r  de que os t r a b a l h a d o r e s  e s t a v a m  fa 
z e n d o  o q u e  deviam; o e x e c u t i v o  s u è c o  a d m i t i a  q u e  e l a  e r a  um
m e i o  p a r a  q u e  os g r u p o s  a c o m p a n h a s s e m  seus b ô n u s  de p r o d u t i v i d a ­
de .
C e r t a s  d e s c o b e r t a s  e m e r g e m  d e s t e  estudo. U m a  d e l a s  é o 
c r e s c e n t e  im p u l s o ,  p a r t i n d o  d a  f o r ç a  de t r a b a l h o ,  no s e n t i d o  de 
m a i o r  e n v o l v i m e n t o  nas d e c i s õ e s  e m a i o r  s a t i s f a ç ã o  c o m  o t r a b a  
lho. A  r e s p o s t a  dos a d m i n i s t r a d o r e s  p o d e r á  ser d i f e r e n t e  e m  cada 
p a í s  e e m  ca d a  e m p r e s a ,  mas n ã o  se p o d e  n e g a r  q u e  e s t a  n e c e s s i d a  
de a d q u i r e  c a d a  vez mais, p r o p o r ç õ e s  i n t e r n a c i o n a i s .
35. FÚV, Nancy e G A V Q N , Herman. Participação dos trabalhadores : 
contraste em tres países. Biblioteca Harvard de administra 
ção de Empresas. Abril-Tec-Editores Ltda. Sao Paulo, 1978, 
s e x t o - v o l u m e , nÇ 19, p. 3.
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3.2. F o r ç a s  P r o p u l s o r a s  e F o r ç a s  de C o n t e n ç ã o
A  á r e a  de p r o d u ç ã o  sueca, co m o  foi v i s t o  a n t e r i o r m e n t e  , 
e s t á  p a s s a n d o  p o r  m u d a n ç a s  rápidas, p r o f u n d a s  e f u n d a m e n t a i s .  N o  
geral, as e m p r e s a s  s u e c a s  e s t ã o  d i s p e n s a n d o  u m a  a t e n ç ã o  e n o r m e  a 
n o v a s  formas de t r a b a l h o ,  n o v a s  e s t r u t u r a s  o r g a n i z a c i o n a i s ,  no 
vos s i s t e m a s  de r e m u n e r a ç ã o ,  n o v a s  c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o  e., p o r  
que n ã o  dizer, n o v a s  re g r a s  de p a r t i c i p a ç ã o ,  c o m  o o b j e t i v o  úni^ 
co de c r i a r  c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o  ma i s  a t r a e n t e s  e li n h a s  de p r o  
d u ç ã o  mais e f i c i e n t e s .
M a s  p o r q u e  s e r á  q u e  tan t a s  e m p r e s a s  e x p l o r a m  ta n t a s  idéi_ 
as novas, e n e m  s e m p r e  t e s t a d a s ,  e x a t a m e n t e  n e s t a  é p o c a ?  É c l a r o  
q u e  seria i m p o s s í v e l  a p r e s e n t a r  aqui uma d e s c r i ç ã o  c o m p l e t a  dos 
m o t i v o s  q u e  l e v a r a m  os e m p r e s á r i o s  a es t a  e x p l o r a ç ã o .  T e n t a r - s e -  
á d e s c r e v e r  os p r i n c i p a i s  m o t i v o s  que os i n d u z i r a m  ao p r o c esso.
F o r ç a s  p r o p u l s o r a s :
a) A  d i f i c u l d a d e  de r e c u r t a r  n o v o s  e m p r e g a d o s  p a r a  a in 
dústria. P a r a  m u i t a s  e m p r e s a s ,  e s t e  t e m  sido u m  dos a r g u m e n t o s  
v i t a i s  p a r a  a c r i a ç ã o  de m e l h o r e s  c o n d i ç õ e s  no  trabalho. N a  Sué 
cia, d e p e n d e n d o  do ti p o  de ind ú s t r i a ,  l o c a l i z a ç ã o  g e o g r á f i c a ,  ou 
m e s m o  c e r t o  di p o  de t r a b a l h a d o r ,  o r e c r u t a m e n t o  p o d e  ser d i f í c i l  
e oneroso.
b) 0 a b s e n t e í s m o  e a r o t a t i v i d a d e  de p e s s o a l  e s t a v a m  ad 
q u i r i n d o  p r o p o r ç õ e s  b a s t a n t e  elevadas.
c) U m a  c r e s c e n t e  i n f l u ê n c i a  dos e m p r e g a d o s  n a s  empre s a s .  
A t i  a d é c a d a  de 60, e s t a  i n f l u ê n c i a  e n v o l v i a  a p e n a s  uma m i n o r i a  
dos e m p r e g a d o s ;  m a s  d e s t e  p e r í o d o  e m  diante, eles c o m e ç a r a m  a pe 
dir m a i o r  c r é d i t o  e m  a s s u n t o s  q u e  a f e t a s s e m  seu p r ó p r i o  t r a b a  
lho.
d) M u i t o s  g e r e n t e s  a c r e d i t a v a m  q u e  a r e f o r m u l a ç ã o  d o  tra 
b a l h o  p o d e r i a  a u m e n t a r  a p r o d u t i v i d a d e  e os l u c r o s , f o r m a n d o  a 
c o n v i c ç ã o  de q u e  u m  m a i o r  c o m p r o m e t i m e n t o  p e s s o a l  e m  todos os 
n í v e i s ,  u m  a m b i e n t e  de t r a b a l h o  m a i s  a t r a t i v o  e h u m ano, uma o
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p o r t u n i d a d e  de p a r t i c i p a r  de uma o r g a n i z a ç ã o  f l e x í v e l  e de cres 
cer p e s s o a l m e n t e ,  t u d o  i s t o  d e v e r i a  a j u d a r  a e m p r e s a  a a l c a n ç a r  
suas metas. R e a l m e n t e ,  se e s t a  c o n v i c ç ã o  n ã o  e s t i v e s s e  b e m  d i f u n  
d i d a  e n t r e  os a d m i n i s t r a d o r e s ,  n ã o  t e r i a  s i d o  p o s s í v e l  ta n t a s  em 
p r e s a s  p a r t i c i p a r e m  d e s t e  ti p o  de e x p e r i ê n c i a .
e) N o  f i nal da d é c a d a  de 60 c o m e ç a r a m  a se espalhar' os re 
s u l t a d o s  de v ã r i a s  p e s q u i s a s  feitas por c i e n t i s t a s  c o m p o r t a m e n  
tais, s o b r e  o f u n c i o n a m e n t o  das o r g a n i z a ç õ e s  de trabalho.
As e m p r e s a s  e n v o l v i d a s  p o r  e s t e s  e o u t r o s  m o t i v o s , e x p e r i  
m e n t a r a m  u m a  v a r i e d a d e  g r a n d e  d e  a b o r d a g e n s  e d e s e n v o l v e r a m  m é t o  
dos já c o n h e c i d o s ,  a d a p t a n d o - o s  as suas c i r c u n s t â n c i a s .  E m  a_l 
g u n s  casos, as m u d a n ç a s  n e c e s s á r i a s  f o r a m  e n o r m e s ,  e m  outras, pe 
quenas. H o u v e r a m  bons r e s u l t a d o s  e m  a l g u m a s  e m p r e s a s  e n ã o  tão 
bo n s  e m  outras. A l g u n s  m é t o d o s  n o vos u t i l i z a d o s  e m  u m a  e m p r e s a  , 
p o d e m  ser a p l i c a d o s  em  outras, e n q u a n t o  o u t ros, só t e r ã o  v a l i d a  
de nas e m p r e s a s  onde f o r a m  aplicados.
A p e s a r  d a  v a r i e d a d e  de a b o r d a g e n s  e m é t o d o s ,  e x i s t e m  a_l 
guns e l e m e n t o s  comuns, já que o fim a q u e  se p r o p õ e m  é o mesmo.
E x e m p l o s  de a b o r d a g e n s  c o m u n s :
a) Os o b j e t i v o s  de r e f o r m u l a ç ã o  do t r a b a l h o  n ã o  são só ex 
p r e s s o s  em  termos de a u m e n t o  de p r o d u t i v i d a d e  e e f i c i ê n c i a ,  mas 
t a m b é m  em  t e r m o s  de s a t i s f a ç ã o  no  t r a b a l h o  e de t a r e f a s  m a i s  in 
t e r e s s a n t e s  e e s t i m u l a n t e s .
b) E x i s t e  a a c e i t a ç ã o  da i d éia de que é f u n d a m e n t a l  uma 
m a i o r  p a r t i c i p a ç ã o  e n t r e  os g e r e n t e s  e as p e s s o a s  de n í v e l  hie 
r a r q u i c a m e n t e  m a i s  baixos. O p l a n e j a m e n t o  da o r g a n i z a ç ã o  do tra 
b a l h o  e das r o t i n a s  de t r a b a l h o  d e v e  ser e s f o r ç o  de u m  grupo. De 
ve se u s a r  a c o n t r i b u i ç ã o  d a q u e l e s  que m e l h o r  c o n h e c e m  o t r a b a  
lho - a q u e l e s  q u e  o execu t a m .
c) 0 t r a b a l h o  m o n ó t o n o  e a b o r r e c i d o  p o d e  ser ata c a d o ,  mu 
d a n d o - s e  a d i v i s ã o  do trabalho. Assim, u m  s i s t e m a  de p r o d u ç ã o  
q u e  c o n s i s t e  de v ã r i a s  t a r e f a s  e x e c u t a d a s  i s o l a d a m e n t e ,  po d e  ser 
m u d a d o ,  c r i a n d o - s e  t r a b a l h o s  inteiros q u e  p o d e r ã o  ser feitos por
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gru p o s  q u e  a c e i t e m  r e s p o n s a b i l i d a d e s  maiores. Daí s u r g i r a m  ter 
mos b a s t a n t e  d i s c u t i d o s  como: d e s c e n t r a l i z a ç ã o ,  m a i o r  a u t o n o m i a ,  
fl e x i b i l i d a d e ,  r e s p o n s a b i l i d a d e .
d) C o n s i d e r á v e l  a t e n ç ã o  foi d a d a  a d i s p o s i ç ã o  f í s i c a  do 
l o cal de t r a b a l h o  e a e n g e n h a r i a  d o  e q u i p a m e n t o  de .produção. E m  
c e r t o s  casos, n o v o s  s i s t e m a s  de p r o d u ç ã o  f o r a m  c riados, c o m o  p o r  
e x emplo, f á b r i c a s  de m o n t a g e m  de c a r r o s  sem linhas de m o n t a g e m  
com v e l o c i d a d e  fixa ( S a a b - S c a n i a ), f á b r i c a s  c o m  e s c r i t ó r i o  de ad 
m i n i s t r a ç ã o  c o m p a r t i l h a n d o  a m e s m a  ár e a  do p e s s o a l  de p r o d u ç ã o  
( A S E A ) , e a r e o r g a n i z a ç ã o  das m á q u i n a s  p a r a  p e r m i t i r  t r a b a l h o s  
em g r u p o s  ( V o l v o ) .
e) Os s i s t e m a s  de s a l á r i o  s o f r e r a m  m u d a n ç a s .  S i s t e m a s  in 
d i v i d u a i s  de r e m u n e r a ç ã o  p o r  u n i d a d e  p r o d u z i d a ,  e s t ã o  s e n d o  subs 
t i t u í d o s  p o r  u m  s i s t e m a  de s a l á r i o  mais est á v e l ,  e m b o r a  i n c l u i n  
do a l g u m  t i p o  de b ô n u s  coletivo. Os t r a b a l h o s  b a s e a d o s  e m  p a g a  
m e n t o  p o r  u nidade, c r i a m  c o n d i ç õ e s  i n s e g u r a s  de r e m u n e r a ç ã o  e po 
d e m  c a u s a r  u m a  t e n s ã o  p r e j u d i c i a l  a a l g u m a s  pessoas. A  n e c e s s i d a  
de de se e s t a r  s e m p r e  c a l c u l a n d o  a r e m u n e r a ç ã o  e p r e s t a n d o  aten 
ç ã o  p a r a  q u e  o r e n d i m e n t o  m e n s a l  se j a  r a z o á v e l ,  é v i s t a  c o m o  uma 
c o n d i ç ã o  d u r a  e i r r a c i o n a l .  Os e m p r e s á r i o s  s e n t i r a m  que p o d i a m  
r e s o l v e r  o p r o b l e m a ,  i n t r o d u z i n d o  s a l á r i o s  fixos m e n s a i s ,  e que 
tal m u d a n ç a  n ã o  a f e t a r i a  a p r o d ução.
Aqui s e r ã o  a b o r d a d o s  a l g u n s  itens dos r e s u l t a d o s  ob t i d o s ,  
já q u e  s e r i a  d i f í c i l  u m  c a t á l o g o  c o m p l e t o  d e s t e s  efeitos.
R e s u l t a d o s  a l c a n ç a d o s :
a) O a u m e n t o  do c i c l o  de t r a b a l h o  c o m o  m e i o  de a b a n d o n a r  
o t r a b a l h o  m o n ó t o n o  e a b o r r e c i d o ,  foi e x p e r i m e n t a d o  e m  g r a n d e  nú  
m e r o  de casos. As r e s u l t a n t e s  m u d a n ç a s  na e f i c á c i a ,  f o r a m  c u i d a  
d o s a m e n t e  v e r i f i c a d a s ,  u s a n d o  n o r m a s  de p r o d u ç ã o  b a s e a d a s  n o  es 
t u d o  da f u n ç ã o  d o  tempo. D e s c o b r i u - s e  que, na m a i o r i a  dos casos, 
o c i c l o  de t r a b a l h o  p o d e  ser a l a r g a d o  sem p e r d a  de e f i c i ê n c i a .
b) T r a b a l h o  e m  g r u p o  n a  p r o d u ç ã o ,  foi o u t r a  i d é i a  experi_ 
m e ntada. As t e n t a t i v a s  de o r g a n i z a r  t r a b a l h o  e m  g r u p o  n o  m a q u i  
n á r i o  da  p r o d u ç ã o ,  a p r e s e n t o u  r e s u l t a d o s  e x t r a o r d i n á r i o s .  0 p r i n
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c í p i o  b á s i c o  foi o a g r u p a m e n t o  de h o m e m / m a q u i n ã r i o , ao longo de 
uma linha de p r o d u ç ã o ,  e m  t o r n o  de t a r e f a s  h o m o g ê n e a s ,  e a b ran 
g e n d o  a r e s p o n s a b i l i d a d e  p o r  u m  p r o d u t o  inteiro. N e s t a  r e s p o n s a  
b i l i d a d e ,  e m  m u i t o s  casos, e s t a v a  i n c l u í d o  o fator qua l i d a d e .
c) I n s t i t u i u - s e  uma s é rie de n ovos p r o c e s s o s  p a r t i c i p a t i  
vos c o m  a f i n a l i d a d e  de e n v o l v e r  o t r a b a l h a d o r  na s o l u ç ã o  de p r o  
b l e m a s  do trabalho. A l g u m a s  t e n t a t i v a s  p a r a  a u m e n t a r  a p a r t i c i p a  
ção do t r a b a l h a d o r  f r a c a s s a r a m ,  e n q u a n t o  o u t r a s  o b t i v e r a m  êxito.
S e r á  e x a m i n a d o ,  p r i m e i r a m e n t e ,  o q u a d r o  g e r a l  das e m pre 
sas su e c a s  que t e n t a r a m  i n t r o d u z i r  um m o d e l o  de t r a b a l h o  p a r t i c i  
p a t i v o  e n ã o  c o n s e g u i r a m  r e s u l t a d o s  m u i t o  p o s i t i v o s .
P r o v á v e i s  c a u s a s  de r e s u l t a d o s  n e g a t i v o s :
a) 0 p r o g r a m a  é d e s c r i t o  c o m  rótulos. 0 p r o b l e m a  .que tais 
termos a p r e s e n t a m ,  é q u e  eles n ã o  são de u s o  d i á r i o  das o r g a n i z a  
ções, n ã o  tendo, p o r t a n t o ,  n e n h u m a  a f i n i d a d e  c o m  o trab a l h a d o r .
b) 0 p r o g r a m a  é a p r e s e n t a d o  de m a n e i r a  m u i t o  formal. Ini. 
c i a - s e  c o m  u m  d o c u m e n t o  e s c r i t o  onde a p a r e c e  u m a  a n á l i s e  dos pro 
blemas, d e s c r i ç ã o  dos o b j e t i v o s ,  i n d i c a ç ã o  de li n h a s  de ação, 
e t c . ..
c) 0 p r o g r a m a  de p a r t i c i p a ç ã o  f u n c i o n a  c o m o  u m  a d j u n t o  
c o m p l e t a m e n t e  s e p a r a d o  da o r g a n i z a ç ã o  e s t a b e l e c i d a  de trabalho.
d). H á  g r a n d e  n ú m e r o  de comitês. O n ú m e r o  de g r u p o s  de con 
s u l t o r e s  é g r a n d e ,  e e x i s t e  d i f e r e n t e s  g r u p o s  p a r a  d i f e r e n t e s  de 
p a r t a m e n t o  e d i f e r e n t e s  funções.
e) E x c e s s i v a s  reg r a s  a r e s p e i t o  de c o m o  a p a r t i c i p a ç ã o  de 
ve ser operada. E s s a s  r e g r a s  são e l a b o r a d a s  c e n t r a l i z a d a m e n t e  e 
e n t ã o  d i s t r i b u í d a s  aos v á r i o s  e l e m e n t o s  da  e s t r u t u r a .  Há reg r a s  
r e f e r e n t e s  à f r e q ü ê n c i a  de r e u n i õ e s ,  aos a s s u n t o s  a s e r e m  d i s c u  
tidos, aos m é t o d o s  de o b s e r v a r  os m i n u t o s  e o u t r o s  pontos.
f) 0 p r o g r a m a  p a r t i c i p a t i v o ,  n a  p r á t i c a ,  c o n s i s t e  de dijs 
c u s s õ e s  i n t e r m i n á v e i s  em  s a l a s  de reuniões. E s t a s  d i s c u s s õ e s ,  ge
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ralme n t e ,  f o c a l i z a m  r e c l a m a ç õ e s  i r r e l e v a n t e s  ao p r o c e s s o  e p r o  
bl e m a s  r e f e r e n t e s  a i n s t a l a ç ã o  e a c o m o d a ç ã o  dos e m p r e g a d o s .  O 
s i s t e m a  é d o m i n a d o  por t r i v i a l i d a d e s  e a f alta de r e s u l t a d o s  po 
si t i v o s  ge r a  i n s a t i s f a ç ã o  e d e s a p o n t a m e n t o  nos e m p r e g a d o s  e admi_ 
n i s t r a d o r e s .
g) T o d o  o e s q u e m a  de c o n s u l t o r i a  é e s q u e m a t i z a d o  n u m  tem 
p o  r e l a t i v a m e n t e  pequeno. C h e g a - s e  a u m a  c o n c l u s ã o  q u a n t o  ã d e s e  
j á v e l  d i m e n s ã o  d a  e s t r u t u r a  e d e t e r m i n a - s e ,  então, u m  h o r á r i o  pa 
ra c o l o c á - l a  e m  f u n c i o n a m e n t o .
h) A s  e x p e r i ê n c i a s  r e l a t i v a s  a m u d a n ç a s  de t r a b a l h o  na 
p r o d u ç ã o  d i á r i a  c o m e ç a m  em  á reas l i m i t a d a s  da  e m p r e s a  e, g e r a l  
me n t e ,  s u p e r v i s i o n a d a s  p o r  p e s s o a s  que n ã o  f a z e m  p a r t e  da  o r g a n i  
zação (consultores e x t e r n o s ) . As  id é i a s  q u e  s ã o  i n t r o d u z i d a s  n ã o  
c r i a m  ra í z e s  e n ã o  h á  u m a  d i f u s ã o  de idéias p a r a  as o u t r a s  áreas 
d a  empresa.
i) 0 p r o c e s s o  é de i n i c i a t i v a  dos a d m i n i s t r a d o r e s .  A  admi 
n i s t r a ç ã o  a p r o v a  o p r o j e t o  e d e p o i s  a s s u m e  uma a t i t u d e  p a s s i v a  
em r e l a ç ã o  a ele.
j) V á r i o s  e l e m e n t o s  d a  e m p r e s a  c o n s i d e r a m  o e m p r e e n d i m e n  
to um  fraca s s o ,  m a s  n ã o  o u s a m  f a l a r  a b e r t a m e n t e .  0 p r o j e t o  está, 
e ntão, c o n d e n a d o  a d e s a p a r e c e r  g r a d a t i v a m e n t e , s e m  alarde.
E x a m i n a n d o - s e ,  do m e s m o  modo, a l g u m a s  e m p r e s a s  q u e  m o s t r a  
r a m  r e s u l t a d o s  e n c o r a j a d o r e s  c o m  p r o j e t o s  c u j o  o b j e t i v o  e r a  o au 
m e n t o  da p a r t i c i p a ç ã o ,  eis a l g u m a s  c a r a c t e r í s t i c a s  e n c o n t r a d a s :
P r o v á v e i s  c a u s a s  do r e s u l t a d o  p o s i t i v o :
a) As  i n o v a ç õ e s  são d e s c r i t a s  c o m  t e r m o s  d e s p r e t e n c i o s o s  
e os o b j e t i v o s  são e x p r e s s o s  e m  t e r m o s  de a u m e n t o  de p r o d u t i v i d a  
de, s a t i s f a ç ã o  no t r a b a l h o  e m e l h o r i a  de ambiente.
b) Os p r o g r a m a s  são si m p l e s ,  e a n t e c i p a d a m e n t e  se p l a n e j a  
apenas, uma m í n i m a  q u a n t i d a d e  de m e d i d a s ,  que são d e s c r i t a s  n u m a  
t e r m i n o l o g i a  n o r m a l  de to d o  dia.
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c) A s  n o v a s  id é i a s  são d i s c u t i d a s  e d e b a t i d a s  nos c onse 
lhos de t r a b alho, os q u a i s  d e v e m  a c o m p a n h a r  seu d e s e n v o l v i m e n t o  
e a p o i á - l a s  p a r a  que o p r o g r a m a  c h e g u e  a b o m  termo.
d) As e x p e r i ê n c i a s  c o m e ç a m  e m  p e q u e n a  escala. S e l e c i o n a m -  
se á reas de s u p e r v i s ã o  que d e m o n s t r e m  d e s e j o  de t e n t a r  n o v a s  
idéias. É i m p o r t a n t e  e n c o n t r a r  u m  meio, n ã o  i m p o r t a n d o  q u a l  se 
ja - se c o m  r e u n i õ e s  de p e s s o a l  o u  g r u p o s  de t r a b a l h o  -, por 
m e i o  do q u a l  os e m p r e g a d o s  p o s s a m  d i s c u t i r  os p r o b l e m a s  e s e r e m  
c a p a z e s  de m e l h o r a r  sua m a n e i r a  de trabalhar. Se e s t e s  g r u p o s  al­
c a n ç a m  c e r t o  su c e s s o ,  os m é t o d o s  de p a r t i c i p a ç ã o  p o d e m  ser leva 
dos p a r a  o u t r a s  áreas, à m e d i d a  e m  q u e  os e m p r e g a d o s  de o u t r o s  
d e p a r t a m e n t o s ,  e x p r e s s e m  o d e s e j o  de a p r o v e i t a r  as n o v a s  idéias.
e) C o m e ç a n d o  c o m  apenas u m a  ou m a i s  á r eas e x p e r i m e n t a i s ,no 
vos m é t o d o s  t e n d e m  a e s t e n d e r - s e  p o r  toda a e mpresa. Os g r u p o s  
e s t a b e l e c i d o s  p a r a  a j u d a r  a i n i c i a r  o p r o g r a m a ,  d e s e m p e n h a m  u m  
p a p e l  c a d a  v e z  menor.
f) As r e g r a s  f o r m a i s  de p a r t i c i p a ç ã o  são m í n i m a s ,  mas a 
a d m i n i s t r a ç ã o  t e n t a  e s t i m u l a r  os g r u p o s  e x p e r i m e n t a i s  s u p r i n d o -  
os com n o v a s  idéias, p r o p o s t a s ,  etc...
g) As d i s c u s s õ e s  p a r t i c i p a t i v a s  q u e  se r e a l i z a m  na sala 
do s u p e r v i s o r  g e r a m  r e s u l t a d o s  ótimos, p o i s  n ã o  são f o c a l i z a d a s  
t r i v i a l i d a d e s  e r e c l a m a ç õ e s  i r r e l e v a n t e s .
h) As  d i s c u s s õ e s  e n tre e m p r e g a d o s  c o n c e n t r a - s e  nos seus 
p r o b l e m a s  de p r o d u ç ã o  e de c a p a c i d a d e ,  b e m  c o m o  na p r e o c u p a ç ã o  
de seu a u t o - d e s e n v o l v i m e n t o  e m e l h o r i a  de sua situação.
i) Os dois e l e m e n t o s  m a i s  s i g n i f i c a t i v o s  do  e s f o r ç o  p a r t £  
c i p a t i v o  são: d i s c u s s ã o  c o n t í n u a  de a s s u n t o s  at u a i s  de p r o d u ç ã o  
e um e s f o r ç o  c o n s t a n t e  p a r a  se m o d i f i c a r  a o r g a n i z a ç ã o  no s e nti 
do  de q u e  os t r a b a l h a d o r e s  p a r t i c i p e m  ma i s  d o  p l a n e j a m e n t o  e exe 
c u ç ã o  do t r a b a l h o  e da s o l u ç ã o  de pro b l e m a s .
j) A o s  p o u c o s ,  todos os p r e p a r a t i v o s  f o r m a i s  p o d e m  ser 
abolidos. Os n o v o s  m e i o s  de t r a b a l h o  t o r n a m - s e  n a t u r a i s  e e s t ã o
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c o m p l e t a m e n t e  i n t e g r a d o s  nas o p e r a ç õ e s  d i á r i a s  e na o r g a n i z a ç ã o  
da empresa.
3.3. E x p e r i ê n c i a s  D e s e n v o l v i d a s  nas I n d ú s t r i a s  Suecas
O c o n j u n t o  de r e l a t o  de casos, q u e  d e s c r e v e m  e x p e r i ê n c i a s  
p a r t i c u l a r e s  de d i f e r e n t e s  e m p r e s a s ,  f orma uma v a l i o s a  f o nte de 
i n f o r m a ç õ e s  sobre a a p l i c a ç ã o  de p a r t i c i p a ç ã o  e m p r e s a r i a l .  Tais 
relatos p o d e m  se t o r n a r  ú t eis ao se a n a l i s a r  a s i t u a ç ã o  de uma 
e m p r e s a  e s p e c í f i c a ,  as ra z õ e s  p a r a  se i n i c i a r  u m  pro j e t o ,  co m o  
este foi con d u z i d o ,  e o i m p a c t o  das m u d a n ç a s  s o bre v á r i o s  seto 
res da empresa.
E s t e s  r e l a t o s  de casos são i n t e r e s s a n t e s  p a r a  o adminijs 
trador, como o r i g e m  de novas id é i a s  e f o n t e  de i n s p i r a ç ã o ,  pois 
ele p o d e r á  e n c o n t r a r  um  p r o b l e m a ,  ou uma m e d i d a  c o r r e t i v a ,  ou um 
p o n t o  de v i s t a  que se a s s e m e l h e  c o m  a l g u m  a s p e c t o  de sua e m p r e  
sa, p o d e n d o  p a r t i r  daí, p a r a  n o v a s  linhas de i n v e s t i g a ç ã o .  N ã o  
se deve d i z e r  q u e  r e l a t o s  de c a sos t e m  a p l i c a ç ã o  geral, p o i s  o 
q u e  ê c e r t o  p a r a  uma d e t e r m i n a d a  e mpresa, po d e  ser e r r a d o  p a r a  
o u t r a s .
N e n h u m  c o n j u n t o  de e x p e r i ê n c i a s  p a s s a d a s  deve ser a c e i t o  
c o m o  i n f a l í v e l ,  s e m  ser cri t i c a d o .  As c o n d i ç õ e s  e s p e c i a i s  q u e  en 
v o l v e m  ca d a  caso e que a f e t a m  os r e s u l t a d o s  de u m  n o v o  m é t o d o  de 
t rabalho, s e r i a m  i m p o s s í v e i s  de s e r e m  d e s c r i t a s  c o m  p r e c i s ã o  
C o n s e q u e n t e m e n t e ,  os r e l a t o s  a p r e s e n t a d o s  n e s t e  c a p í t u l o ,  d e v e m  
ser c o n s i d e r a d o s  a p e n a s  c o m o  f o nte de i n f o r m a ç õ e s  gerais.
A  f i n a l i d a d e  d e s t e  item, é e x a m i n a r  a l g u n s  e x e m p l o s  espe 
c í f i c o s  de a b o r d a g e m  em  e m p r e s a s  suecas, c o m  b a s e  em i n f o r m a ç õ e s  
o b t i d a s  de d i r i g e n t e s  d a q u e l e  país, p o r  o c a s i ã o  da r e a l i z a ç ã o  do 
S e m i n á r i o  I n t e r n a c i o n a l  de E n g e n h a r i a  I n d u s t r i a l ,  p o s t e r i o r m e n t e  
s o l i d i f i c a d a s  p o r  v i s i t a s  a e m p r e s a s  suecas. P a r a  is t o  s e l e c i o n a  
r a m - s e  q u a t r o  das novas i n d ústrias ma i s  i n t e r e s s a n t e s .  Q u a n d o  se 
faz a l u s ã o  a novas indust r i a s ,  e s t ã - s e  r e f e r i n d o  as e m p r e s a s  que 
f o r a m  c o n s t r u í d a s  a s s i m i l a n d o  a n o v a  m a n e i r a  de pensar. C r i a r a m -  
se tipos de a m b i e n t e s  de t r a b a l h o  c o m p l e t a m e n t e  n o v o s  em  d i f e r e n
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tes s e t o r e s  e era d i f e r e n t e s  t ipos de produção.
E s t a s  n o v a s  f á b r i c a s  d i f e r e m  e n o r m e m e n t e  das i n s t a l a ç õ e s ,  
de p r o d u ç ã o  c o n v e n c i o n a i s ,  q u e r  e m  termos de teoria, q u e r  e m  ter 
mos de o p e r a ç ã o  real. E m  d i v e r s a s  áreas, n o v a s  s o l u ç õ e s  t i v e r a m  
de ser e n c o n t r a d a s .  P o d e - s e  c i t a r  c o m o  e x e m p l o  os e d i f í c i o s  e os 
lo c a i s  de trabalho, a d i s p o s i ç ã o  dos f u n c i o n á r i o s ,  as i n s t a l a  
ções f í s i c a s  da p r o d u ç ã o ,  o a g r u p a m e n t o  dos e q u i p a m e n t o s  de pro 
d u ç ã o  e o u t r o s  a r r a n j o s ,  os s i s t e m a s  de m a n u s e i o  de m a t e r i a i s ,  o 
f l u x o  dos m a t e r i a i s ,  e n t r e  outros.
3.3.1. F á b r i c a  da A B  V o l v o  em  K a l m a r
A no v a  f á b r i c a  de m o n t a g e m  de a u t o m ó v e i s  da. A B  V o l v o  e m  
Kalmar, é, s e m  d ú v i d a  alguma, a i n o v a ç ã o  que a t r a i u  a m a i o r  aten 
çã o  t a n t o  na Suécia, q u a n t o  no r e s t o  do mundo. A  V o l v o  d e m o n s  
tr o u  que f á b r i c a s  da i n d ú s t r i a  a u t o m o b i l í s t i c a  p o d e m  ser lugar 
de t r a b a l h o  b a s t a n t e  atraente.
Q u a n d o  a f á b r i c a  de K a l m a r  foi p r o j e t a d a ,  os a d m i n i s t r a d o  
res t i n h a m  co m o  um  dos o b j e t i v o s ,  c r i a r  u m a  p l a n t a  que, sem redu 
zir a e f i c i ê n c i a ,  c r i a s s e  c o n d i ç õ e s  aos e m p r e g a d o s  p a r a  que m u  
d a s s e m  suas m a n e i r a s  de trabalhar. E n t r e  o u t r a s  c o i sas, t r a b a l h a  
r i a m  em g r u p o s  e p o d e r i a m  r o t a r  as t a r e f a s  s e g u n d o  suas n e c e s s i  
d a d e s  e p o r  suas i n i c i a t i v a s .  A l é m  do o b j e t i v o  de m e l h o r a r  as 
c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o  p a r a  os e m p r e g a d o s ,  os a d m i n i s t r a d o r e s  tam 
b é m  t i n h a m  em m e n t e  a u m e n t a r  o p o d e r  de c o m p e t i ç ã o  da e m p r e s a  e 
c o l o c a r  no m e r c a d o  um p r o d u t o  melhor.
Os d i r i g e n t e s  da V o l v o  t i n h a m  m o t i v o s  p a r a  se l a n ç a r  nes 
te c o n c e i t o  c o m p l e t a m e n t e  novo:
a) M o t i v a ç ã o  p o t e n c i a l  n ã o  usada.
b) C o m p e t i ç ã o  e n t r e  empresas.
c) E l e v a d o  a b s e n t e í s m o .
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d) E l e v a d a  r o t a t i v i d a d e .
e) E l e v a d o  n í v e l  e d u c a c i o n a l  dos empreg a d o s .
f) F a z e r  u s o  da força de t r a b a l h o  feminina.
g) A u m e n t a r  o b e m  e s t a r  dos f u n c i o n á r i o s .
h) Ter uma c o m u n i c a ç ã o  mais livres.
i) Dar m a i o r  r e s p o n s a b i l i d a d e  aos e m p r e g a d o s .
j) P r o p o r c i o n a r  u m  m a i o r  d e s e n v o l v i m e n t o  p e s s o a l  de seus 
funcio n á r i o s .
A  f á b r i c a  de K a l m a r  i n c l u í  u m  c o n c e i t o  c o m p l e t a m e n t e  n o v o  
de m o n t a g e m  de a u t o m ó v e i s .  Foi a p r i m e i r a  f á b r i c a  a ser p l a n e j a  
da  s e m  u m a  l i n h a  de m o n t a g e m  de v e l o c i d a d e  fixa.
Sua e s t r u t u r a  t e m  uma f o r m a  i r r e g u l a r  c o m  m u i t o s  cantos. 
Foi p r o j e t a d a  d e s t a  m a n e i r a  c o m  o o b j e t i v o  de c r i a r  u m a  f á b r i c a  
gr a n d e  f e i t a  de á reas de t r a b a l h o  i n d e p e n d e n t e s  e p e q u e n a s .  Ao  
todo, h á  c e r c a  de 20 p e q u e n a s  fáb r i c a s  ou grupos de produção. A 
linha de m o n t a g e m  foi a b o l i d a  e o t r a b a l h o  é o r g a n i z a d o  e m  equi 
pes, c o m  g r u p o s  de p r o d u ç ã o  r a z o a v e l m e n t e  i n d e p e n d e n t e s  d e n t r o  
da  g r a n d e  fábrica. C a d a  grupo, a l é m  de sua p r ó p r i a  á r e a  na fábri 
ca, t e m  sua p r ó p r i a  e n trada, seu p r ó p r i o  v e s t i á r i o ,  sua c a n t i n a  
p a r a  os i n t e r v a l o s  e suas s a las p a r a  d e s c a n s o .  0 a m b i e n t e  f í s i c o  
t e m  um  ó t i m o  p a d rão, c o m  j a n elas g r a n d e s ,  r e s u l t a n d o  n u m a  ó t i m a  
i l u m i n a ç ã o  e n u m  ar l i mpo e fresco. O i n t e r i o r  é b a s t a n t e  a g r a d a  
vel po i s  c o n s e g u i r a m  uma r e d u ç ã o  c o n s i d e r á v e l  d o  n í v e l  de ruídos.
A l é m  d o  m e l h o r a m e n t o  no  a m b i e n t e  físico, os a d m i n i s t r a d o  
res c o n c e n t r a r a m - s e  em ou t r a s  a t i v i d a d e s  que c o n s i d e r a v a m  bás.i 
c a s :
a) M e l h o r a m e n t o  no  c o n t e ú d o  d o  t r a b a l h o  - t e n t a n d o  dar ao 
e m p r e g a d o  ma i s  m o t i v a ç ã o ,  m a i o r  s a t i s f a ç ã o  e m e n o s  m o n o t o n i a ,  a 
través de g r u p o s  de t r a b a l h o ,  r o t a ç ã o  de t a refas, e n r i q u e c i m e n t o  
do t r a b a l h o  e um  m e l h o r  a m b i e n t e  de trabalho.
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b) M a i o r  p a r t i c i p a ç ã o  e i n f l u ê n c i a  - f o r m a n d o  c o m i s s õ e s  
m i s t a s  de c o n s u l t o r i a ,  i n c l u i n d o  e m p r e g a d o s  nos p r o j e t o s  de tra 
b a l h o  p a r a  n o vas fáb r i c a s  e a c e i t a n d o  a p a r t i c i p a ç ã o  de dois re 
p r e s e n t a n t e s  dos t r a b a l h a d o r e s  n a  j unta da  direção.
c) T r e i n a m e n t o  e e d u c a ç ã o  - e x i s t e  o r e c o n h e c i m e n t o  de 
q u e  p e s s o a s  tem d i f e r e n t e s  n e c e s s i d a d e s  e e x p e c t a t i v a s ,  e o trei 
n a m e n t o  é f e i t o  de a c o r d o  c o m  a t e n d ê n c i a  d o  indivíduo. A  f o rça 
de t r a b a l h o  s u e c a  é c o m p o s t a ,  e m  sua g r a n d e  parte, p o r  i m i g r a n  
tes, h a v e n d o  então, a n e c e s s i d a d e  de e d u c a r  e s s a s  p e s s o a s  p a r a  o 
trabalho.
d) A d a p t a ç ã o  p a r a  u t i l i z a r  a f orça de t r a b a l h o  f e m i n i n a  - 
h á  uma c o n s c i e n t i z a ç ã o  do p r o b l e m a  p o r  p a r t e  dos a d m i n i s t r a d o  
r e s , já que as t a r e f a s  a s e r e m  e x e c u t a d a s  p o r  m u l h e r e s ,  e x i g i r ã o  
u m  m e n o r  e s f o r ç o  físico.
A  V o l v o  fez g r a n d e  i n v e s t i m e n t o s  p a r a  d e s e n v o l v e r  o siste 
m a  de l i d a r  c o m  os m a t e r i a i s  que foi o q u e  t o r n o u  p o s s í v e l  m u  
d ar o t r a b a l h o  em  si mesmo. A  c a r a c t e r í s t i c a  c h ave do s i s t e m a  é
o v a g ã o  m o v i d o  a p i l h a  n o  q u a l  a m o n t a g e m  se realiza. Os v a g õ e s  
s e g u e m  u m  s i s t e m a  de trilhos e l é t r i c o s ,  e s c o n d i d o s  n o  solo, dejs 
l i z ando q u a s e  sem f a z e r  b a rulho, de uma área de t r a b a l h o  p a r a  ou 
tra. N ã o  há p r o b l e m a s  de a c i d e n t e s  p o r q u e  o v a g ã o  p a r a  i m e d i a t a  
m e n t e  se f i c a r  a l g u é m  n a  s u a  frente, e sõ c o m e ç a r á  a a n d a r  n o v a  
m e n t e  q u a n d o  o c a m i n h o  e s t i v e r  livre. Os v a g õ e s  são c o n s t r u í d o s  
de mo d o  que o c o r p o  do v a g ã o  p o s s a  ser v i r ado, e os t r a b a l h a d o  
res p o s sam, então, m a n t e r  uma p o s i ç ã o  de t r a b a l h o  c o n f o r t á v e l  en 
q u a n t o  se faz a m o n t a g e m  da p a r t e  de baixo.
D e n t r o  de ca d a  p e q u e n a  f á b r i c a  t r a b a l h a m  de 15 a 25 e m p r e  
gados, h a v e n d o  l ugar p a r a  seis vagões. C a d a  g r u p o  p o d e  o r g a n i z a r  
seu t r a b a l h o  como d e s e j a r ,  f i c a n d o  c o m  a r e s p o n s a b i l i d a d e  p o r  to 
do um c o n j u n t o  de t a r e f a s  de m o n t a g e m ,  tal como o s i s t e m a  elétri_ 
co inteiro. E s t a  d e c i s ã o  de t r a b a l h o  cr i a  o p o r t u n i d a d e s  c o m p l e t a  
m e n t e  n o v a s  p a r a  se c o n c e n t r a r  n a  q u a l i d a d e  e p a r a  d e s c e n t r a l i ­
zar a r e s p o n s a b i l i d a d e  c o m  r e l a ç ã o  à q u a l i d a d e .  U m  s i s t e m a  de in 
f o r m a ç õ e s  m u i t o  b e m  d e s e n v o l v i d o  trás, c o n t i n u a m e n t e ,  i n f o r m a  
ções aos m e m b r o s  de c a d a  g r u p o  sobre co m o  sua p a r t e  e m  c a d a  car
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ro se saiu nos p o s t o s  de c o n t r o l e  de qualidade.
A  f á b r i c a  de K a l m a r  é e s p e c i a l ,  q u e r  e m  r e l a ç ã o  ao a m b i e n  
te de traba l h o ,  q u e r  com r e l a ç ã o  ã o r g a n i z a ç ã o  do trabalho; tan 
to é que, o s u c e s s o  d e s t a  i n i c i a t i v a  p a r a  a l c a n ç a r  uma n o v a  área 
de p r o d u ç ã o  é d e m o n s t r a d o  p e l o  fato de que, todos os n o vos siste 
mas de p r o d u ç ã o  p a r a  t r a b a l h o  de m o n t a g e m ,  e s t a b e l e c i d o s  de p o i s  
d e s t a  fábrica, f o r a m  p l a n e j a d o s  d e sta n o v a  maneira.
Q u a n t o  a o s  i n v e s t i m e n t o s  e x t r a s  que as i n o v a ç õ e s  e x i g i r a m  
(cerca de 10%), s e g u n d o  os e m p r e s á r i o s  da Volvo, s erão r e c u p e r a  
dos n u m  c u r t o  e s p a ç o  de tempo.
3.3.2. Panorama: f á b r i c a  - e s c r i t ó r i o  do g r u p o  A S E A
Uma i n o v a ç ã o  i g u a l m e n t e  r e v o l u c i o n á r i a  foi t e s t a d a  p e l o  
g r u p o  A S E A  ao c o n s t r u i r  u m a  f á b r i c a  c o m p l e t a m e n t e  n o v a  p a r a  sua 
d i v i s ã o  de relês. A  p r o d u ç ã o  e as f u n ções a d m i n i s t r a t i v a s  da p r o  
d u ç ã o  f o r a m  r e u n i d a s  sob um  m e s m o  te t o  em  uma uni d a d e ,  e q u i p a d a s  
de m o d o  a f u n c i o n a r  i n d e p e n d e n t e m e n t e  do r e s t o  d a  companhia.
A  a n t i g a  e s t r u t u r a  f u n c i o n a l  foi r e f o r m a d a  d e sde o alto 
até a ár e a  de produção. P o d e - s e  d i z e r  que é uma m i n i - f á b r i c a  
r e l a t i v a m e n t e  grande, com um t otal de c e r c a  de 400 e m p r e g a d o s  
d e n t r o  de uma g r a n d e  e mpresa, on d e  m e t a d e  é ár e a  o p e r a c i o n a l  e 
m e t a d e  ê área b u r o c r á t i c a .  A  o r g a n i z a ç ã o  de e s c r i t ó r i o  em  p a r a l e  
lo às o f i c i n a s ,  e m  p r i n c í p i o  tem p r o v a d o  r e n d e r  g r a n d e  p r o d u t i v i  
d a d e  e v a n t a g e n s  e c o n ô m i c a s .  De m a n e i r a  geral, d i m i n u i r a m  as fal 
tas e h o u v e  q u e d a  no í n d i c e  de r o t a t i v i d a d e  de empre g a d o s .
O u t r a  v a n t a g e m  c o m  es t a  solução, ê a d e s c o n t r a ç ã o  do pes 
soai; há um  l o cal c o m u m  d e s t i n a d o  a i n t e r v a l o s  p a r a  o café e con 
v e r s a s  de lazer. A  f á b r i c a  q u a s e  n ã o  t e m  p a r e d e s  internas. As 
ún i c a s  e x i s t e n t e s  são a q u e l a s  a b s o l u t a m e n t e  n e c e s s á r i a s  p o r  cau 
sa do b a r u l h o  ou do  r e g u l a m e n t o  de p r e v e n ç ã o  c o n t r a  incêndios. . 
Q u e b r a n d o  as b a r r e i r a s  entre a o p e r a ç ã o  e a a d m i n i s t r a ç ã o ,  a em 
p r e s a  m o s t r o u  como p o d e  ser i m p o r t a n t e  f a c i l i t a r  a c o m u n i c a ç ã o  
c o n t í n u a  e n t r e  as d i f e r e n t e s  c a t e g o r i a s  de  t r a b a l h a d o r e s .  Uma 
v a n t a g e m  c o m  e s t a  s o lução, é a g r a n d e  d e s c o n t r a ç ã o  e o n a t u r a l
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i n t e r r e l a c i o n a m e n t o  e s t a b e l e c i d o  e n tre as p e s s o a s  de e s c r i t ó r i o  
e o f i c inas, onde p o d e m  e x t e r n a r  d i r e t a m e n t e  aos p r o j e t i s t a s  qual 
q u e r  p o s s í v e l  q u e ixa, e onde estes, f a c i l m e n t e ,  p o d e m  a c o m p a n h a r  
a u t i l i z a ç ã o  de suas c o n s t r u ç õ e s  e v e n d o  seus p r o d u t o s  s e n d o  p r o  
duzidos.
Os e m p r e s á r i o s  da  A S E A  d e d i c a r a m  t a m b é m  um g r a n d e  e s f o r  
ço, no s e n t i d o  de c r i a r  u m  b o m  a m b i e n t e  de trabalho. As p a r e d e s  
e teto são a p r o v a  de som e m u i t a s  das f e r r a m e n t a s  das m á q u i n a s  
f oram p r o j e t a d a s  de m a n e i r a  a ter o m e n o r  n í vel de r u í d o  possí 
vel. Os v e í c u l o s  de t r a n s p o r t e s  p o s s u e m  rodas m a c i a s  e s i l e n c i o  
s a s , c o n t r i b u i n d o  s u b s t a n c i a l m e n t e ,  p a r a  que o n í v e l  de r u í d o  fi 
que p r ó x i m o  ao de um e s c r i t ó r i o  normal. A i l u m i n a ç ã o  e ou t r o s  fa 
tores f í s i c o s  são t a m b é m  o r e s u l t a d o  de e s t u d o s  e s p e c i a i s ,  com 
c o n t r i b u i ç o e s  de v á r i o s  d e p a r t a m e n t o s  e dos e m pregados.
A  t a r e f a  ma i s  i m p o r t a n t e  d a  e n g e n h a r i a  de s e g u r a n ç a  e dos 
p s i c ó l o g o s  da em p r e s a ,  ê g a r a n t i r  a m b i e n t e  de t r a b a l h o  s e g u r o  e 
s o n o r a m e n t e  sadio. A d i c i o n a l m e n t e ,  eles o b s e r v a m  os t r a b a l h o s  , 
co m  o o b j e t i v o  de a j u d a r  a c riar a m b i e n t e  ma i s  atr a t i v o s .  O p r o  
b l e m a  com um  a m b i e n t e  de t r a b a l h o  ma i s  atrat i v o ,  é que p r e c i s a  
ser o b s e r v a d o  n ã o  ap e n a s  do p o n t o  de v i s t a  físico, mas t a m b é m  do 
p s i c o l ó g i c o .  As r e i v i n d i c a ç õ e s  por u m  a m b i e n t e  f i s i c a m e n t e  bom 
c r e s c e r a m  c o n s i d e r a v e l m e n t e  nos ú l t i m o s  anos. E s s a s  r e i v i n d i c a  
ções são r e l a t i v a m e n t e  f á c e i s  de e n t e n d e r  p o r  e n g e n h e i r o s ,  e as 
s o l u ç õ e s  de n a t u r e z a  t é c n i c a  e e c o n ô m i c a ,  s e n d o  s i m ples de resol 
ver p e l o  p e s s o a l  e s p e c i a l i z a d o .
Já as r e i v i n d i c a ç õ e s  por um t r a b a l h o  que ge r e  s a t i s f a ç ã o ,  
são m a i s  d i f í c e i s  de e n t e n d e r ,  f o r m u l a r  e resolver. D e p e n d e  espe 
c i a l m e n t e  das d i f e r e n t e s  e x p e c t a t i v a s ,  n e c e s s i d a d e s  e a n s e i o s  do 
indivíduo. E n t r e  u m  g r u p o  de e m p r e g a d o s ,  e x i s t e m  i n d i v í d u o s  com 
n e c e s s i d a d e s  e x t r e m a m e n t e  d i f e r e n t e s ,  e q u a n d o  se o r g a n i z a  o tra 
b a l h o  é i m p o r t a n t e  a l o c á - l o s  de a c o r d o  c o m  e stas n e c e s s i d a d e s  
As s o l u ç o e s  c o m  e s p a ç o  p a r a  o f i c i n a s  no m e s m o  p r é d i o  que os es 
c r i t õ r i o s , t e m  s i d o  u m  d e s a f i o  sob o p o n t o  de v i s t a  de a m b i e n t e  
físico, p a r a  os t r a b a l h a d o r e s  da oficina. E s t e s  d i f í c e i s  p r o b l e  
mas de a m b i e n t e  f o r a m  r e s o l v i d o s  p o r  automação.
U m  i n t e r e s s a n t e  e x e m p l o  é uma das p r e n s a s  e s t a m p a d o r a s  de 
impacto, on d e  o o p e r á r i o  foi s u b s t i t u i d o  p o r  sete robôs. E n t r e
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tanto, a r e d u ç ã o  dos e m p r e g a d o s  n ã o  foi s i g n i f i c a t i v a  - uma vez 
q u e  a r a d i c a l  m u d a n ç a  de trabalho, s a t i s f e z  aos o p e rários. Ao  in 
vés do o p e r á r i o  o p e r a d o r  da  prensa, e x i s t e m  hoje, t é c n i c o s  em 
h i d r á u l i c a ,  p r o g r a m a d o r e s ,  t é c n i c o s  e m  e l e t r ô n i c a  e f e r r a m e n t e i  
ros p a r a  t r a b a l h a r  nos robôs. A  s a t i s f a ç ã o  no t r a b a l h o  t o r n o u - s e  
c o n s i d e r a v e l m e n t e  maior, p r o p i c i o u  g a n h o s  c o n s i d e r á v e i s  em  e d u c a  
ç ã o  e c o m p e t ê n c i a ,  a l é m  do  q u e  a f orça f í s i c a  u s a d a  no trabalho, 
a t u a l m e n t e ,  é b e m  menor.
P e l o  q u e  foi descr i t o ,  o b s e r v a - s e  que a p r o d u ç ã o  é alta 
m e n t e  i n t e g r a d a  e a f á b r i c a  é u m  b o m  e x e m p l o  da p e q u e n a  f á b r i c a  
d e n t r o  d a  g r a n d e  empresa, p e r m i t i n d o  o t r a b a l h o  e m  equi p e ,  e sem 
linhas de montagem.
3.3.3. M o n t a g e m  de m o t o r e s  na S a a b - S c a n i a
Q u a n d o  a S a a b - S c a n i a ,  a o u t r a  c o m p a n h i a  s u e c a  de a u t o m ó  
veis d e c i d i u  f a b r i c a r  m o t o r e s  p a r a  um n o v o  carro, o p l a n e j a m e n t o  
das n o vas i n s t a l a ç õ e s  se b e n e f i c i a r a m  com o c o n h e c i m e n t o  q u e  a 
e m p r e s a  g a n h o u  p r e c i s a m e n t e  e m  e x p e r i ê n c i a s  com a p a r t i c i p a ç ã o  
dos t r a b a l h a d o r e s .
E m  ou t r a s  f á b r i c a s  já e x i s t e n t e s  do g r u p o  Saab, h a v i a m  si 
do t e s t a d o s  n o v o s  f o r m a t o s  o r g a n i z a c i o n a i s ,  e a p a r t i c i p a ç ã o  por 
p a r t e  dos g e r e n t e s ,  e s p e c i a l i s t a s  e o p e r a d o r e s ,  t o r n a r a - s e  p a r t e  
da r o t i n a  diária. Um p o n t o  que e s t a  e x p e r i ê n c i a  a n t e r i o r  d e i x o u  
b e m  claro, foi que as fábricas, com as i n s t a l a ç õ e s  que p o s s u i a m ,  
f i x a v a m  limites b a s t a n t e  r e s t r i t o s  p a r a  a r e o r g a n i z a ç ã o  e r e p l a  
n e j a m e n t o  do trabalho. Este n o v o  p r o j e t o  a p r e s e n t o u ,  então, uma 
b o a  o p o r t u n i d a d e  p a r a  que se c r i a s s e  algo n o v o  e p a r a  que se uti 
l i z a s s e m  as id é i a s  dos t r a b a l h o s  p a r t i c i p a t i v o s  a n t e r i o r e s .  E r a m  
c h a m a d o s  a p a r t i c i p a r  das d i s c u s s õ e s ,  e n g e n h e i r o s ,  s u p e r v i s o r e s ,  
t r a b a l h a d o r e s  de linha de m o n t a g e m ,  m é d i c o s  d a  e m p r e s a ,  c o n s u l t o  
res, e c o m e ç o u - s e  um i n t e n s i v o  p r o c e s s o  de t r a b a l h o  na f o r m a  de 
e q u i p e s  de projeto.
H a v i a  n e s t a s  equipes, uma p r e o c u p a ç ã o  m u i t o  g r a n d e  de aca 
b a r  c o m  as linhas e de f a z e r  o t r a b a l h o  com grupos, que d e c i d i
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r i a m  c o m o  atuar. O p r o p ó s i t o  s eria o de v a l o r i z a r  a c a p a c i d a d e  
i n d i v i d u a l  e d e s e n v o l v ê - l a .  T e r iam, os grupos, l i b e r d a d e  p a r a  es 
c o l h e r  m é t o d o s  de trabalho, t e m p o  p a r a  pausa, etc... C o m  isto 
q u e b r a v a - s e  a rotina, e l i m i n a n d o - s e  a m o n o t o n i a  e i n t e g r a n d o  o 
i n d i v í d u o  m a i s  ao trabalho. Os gr u p o s  t r a b a l h a r i a m  com a u t o n o  
mia, de m a n e i r a  a u t o p l a n e j a d a  e a u t o - d i r i g i d a , a t i n g i n d o  um dos 
o b j e t i v o s  fi n a i s  q u e  ê o de ter m a i o r  r e s p o n s a b i l i d a d e .
A  p r i n c i p a l  i n o v a ç ã o  n a  f á b r i c a  de m o t o r e s ,  e m  r e l a ç ã o  a 
operação, d e u - s e  na montagem. A  d e s g a s t a n t e  l i nha de m o n t a g e m  , 
que nas f á b r i c a s  d este ti p o  e r a m  c o n s i d e r a d a s  n e c e s s á r i a s ,  foi 
c o m p l e t a m e n t e  eli m i n a d a .  E m  vez disso, p l a n e j o u - s e  u m  p e q u e n o  e 
s i m p l e s  v a g ã o  de m o n t a g e m ,  on d e  se c o l o c a  o b l o c o  do m o t o r  e
seus c o m p o n e n t e s  mais p esados, g u i a n d o - o  p a r a  uma l i nha c i r c u l a r  
sem fim, onde ele é d i r i g i d o  p o r  uma c o r r e n t e  e n t e r r a d a  no chão.
Os p o s t o s  de t r a b a l h o  e n c o n t r a m - s e  ao l o ngo d e s t a  l inha , 
mas e x i s t e  também, u m a  série de d e s v i o s  que se a f a s t a m  d e s t a  li 
n h a  p r i n c i p a l ,  l i g a n d o - s e  n o v a m e n t e  a ela. G r u p o s  de três pes 
soas t r a b a l h a m  n e s t e s  d e s v i o s , m o n t a n d o  os m o tores. As fu n ç õ e s , an 
tes c o m  ci c l o s  de u m  m i n u t o ,  p a s s a r a m  a ter c i c l o s  de 30 m i n u t o s  
e a p r o d u t i v i d a d e  aumentou. C a d a  m e m b r o  do g r u p o  se e n c a r r e g a  de 
uma p a r t e  do t r a b a l h o  ( 1 0 m i n u t o s ) , mas são os m e m b r o s  d e s t e  g r u  
po  q u e  d e c i d e m  c o m o  é q u e  eles d e s e j a m  t r a b a l h a r  - se c a d a  indi_ 
v í d u o  t r a b a l h a  s ozinho, e x e c u t a n d o  t odas as t a r e f a s  c o n c e r n e n t e s  
ao grupo, ou se os m e m b r o s  t r a b a l h a m  juntos - p o d e n d o  m u d a r  se 
ju l g a r  oport u n o .  E l e s  é que c o n t r o l a m  a v e l o c i d a d e  de seu t r a b a  
lho, e q u a n d o  h o u v e r  uma p e s s o a  que q u e i r a  d e i x a r  tudo p a r a  os 
outros f azerem, o p r ó p r i o  g r u p o  r e s o l v e  o probl e m a .
O b v i a m e n t e ,  o no v o  s i s t e m a  d i f e r e  m u i t o  d a  l i nha de m o n t a  
g e m  clássica. O t r a b a l h o  é mais v a riado, n ã o  é c o n t r o l a d o  por 
um a  l i n h a  de m o n t a g e m  de v e l o c i d a d e  fixa, e os t r a b a l h a d o r e s  po 
d e m  a j u d a r - s e  uns aos o u t r o s  q u a n d o  n e c e s s á r i o .  P a r a  os t r a b a l h a  
d o res d e s t a  n o v a  fábrica, o t r a b a l h o  foi c o n s i d e r a d o  b e m  mais 
a t r a t i v o  q u e  o s i s t e m a  clássico. Isto f a c i l i t o u  o r e c r u t a m e n t o  , 
c r i o u  uma f orça de t r a b a l h o  m a i s  e s t á v e l  e, c o n s e q u e n t e m e n t e ,tor 
n o u  p o s s í v e l  f a b r i c a r e m - s e  m o t o r e s  ma i s  e f i c i e n t e m e n t e .
Q u a n t o  aos c u s t o s  d e s t e  tipo de m o n t a g e m  de m o t o r e s ,  os 
e m p r e s á r i o s  sue c o s  a f i r m a m  que são q u a s e  os m e s m o s  da a b o r d a g e m
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c o n v e n c i o n a l ,  n a o  exi s t i n d o ,  porta n t o ,  n e n h u m  ônus a d i c i o n a l  pa 
ra a empresa.
3.3.4. H o l m e n  - i n d ú s t r i a  de p apel
A  i n d ú s t r i a  do p r o c e s s a m e n t o  t a m b é m  r e f o r m o u  seus siste 
mas de p r o d u ç ã o ,  seus m e i o - a m b i e n t e s  e suas o r g a n i z a ç õ e s  de tra 
balho. A n o v a  m á q u i n a  da H o l m e n  p a r a  a f a b r i c a ç ã o  de papel, é u m  
ó t i m o  e x e m p l o  d e s t a  tendência.
A t r á s  d o  d e s e n v o l v i m e n t o  d a  n o v a  fábrica, e s c o n d e - s e  um 
l o n g o  p e r í o d o  de trabalho, e n v o l v e n d o  uma e q u i p e  de pro j e t o ,  do 
t i p o  m e n c i o n a d o  a n t e r i o r m e n t e .  Os a d m i n i s t r a d o r e s ,  c o n s u l t o r e s  
e x t e r n o s  e t r a b a l h a d o r e s ,  p a r t i c i p a r a m  d e s d e  o i n í c i o  do p l a n e j a  
m e n t o  de uma s érie c o m p l e t a  de inovações. Um  dos r e s u l t a d o s  des 
ta c o o p e r a ç ã o ,  foi u m  a m b i e n t e  f í s i c o  de t r a b a l h o  q u e  até há a_l 
guns anos atrás, n ã o  t e r i a  sido p o s s í v e l  s e q u e r  i m a g i n a r  p a r a  es 
te t i p o  de p r o d u ç ã o .  D e v e - s e  a isto, a s e r i e d a d e  c o m  que a equi 
pe de p r o j e t o  d e s e m p e n h o u  suas funções, t e ndo c o m o  u m a  de suas 
r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  a i l u m i n a ç ã o ,  ruído, clima, f a t o r e s  e r g o n ô m i  
cos, p r e s e n ç a  de e l e m e n t o s  q u í m i c o s  no ar, e o u t r o s  f a t o r e s  am 
b i e n t a i s .
C o l o c o u - s e  sob a o r i e n t a ç ã o  de o u t r a s  e q u i p e s ,  o t r a b a l h o  
de o r g a n i z a ç ã o ,  p l a n e j a m e n t o  do traba l h o ,  r e c r u t a m e n t o  e s e l e ç ã o  
de p e s s o a l ,  t r e i n a m e n t o  e os s i s t e m a s  de r e m u n e r a ç ã o .  E s t e s  gru 
pos t r a b a l h a r a m  juntos em a s s u n t o s  de i n t e r e s s e  c o m u m  e t a m b é m  
c o o p e r a r a m  c o m  o u t r a s  e q u i p e s  na o r g a n i z a ç ã o  do  projeto.
P a r a l e l a m e n t e ,  f o r m a r a m - s e  g r u p o s  de t r a b a l h o  p a r a  a j u d a r  
n o  r e c r u t a m e n t o  de e m p r e g a d o s  p a r a  a n o v a  f á brica, p a r a  p l a n e j a r  
os p r o g r a m a s  n e c e s s á r i o s  de t r e i n a m e n t o  e t a m b é m  p a r a  e s t u d a r  um 
n o v o  s i s t e m a  de r e m u n e r a ç ã o .
D e d i c o u - s e  a t e n ç ã o  e s p e c i a l  aos d i s p o s i t i v o s  de s e g u r a n ç a  
de d i v e r s o s  p o s t o s  de trabalho. C o m o  ma i s  de 200 s u g e s t õ e s  de 
a p e r f e i ç o a m e n t o  dos t r a b a l h a d o r e s  f o r a m  i m p l a n t a d a s  d u r a n t e  o es 
t á g i o  de e n g e n h a r i a ,  a s e g u r a n ç a  f u n c i o n a l  da  n o v a  m á q u i n a  es t á  
m u i t o  a c i m a  do comum.
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U m  o b j e t i v o  e s p e c i a l  q u e  m o t i v o u  os a d m i n i s t r a d o r e s  a re 
e s t r u t u r a r  o p r o c e s s o ,  e r a  a c a p a c i d a d e  i n e r e n t e  d a  o r g a n i z a ç ã o  
de e n t r a r  em ação se a c a s o  o c o r r e s s e  i n t e r r u p ç õ e s  i n e v i t á v e i s  e 
o u t r a s  a n o m a l i a s  da produção. P a r a  a t i n g i r  e s t a  meta, a e q u i p e  
de p r o d u ç ã o  t i n h a  que a p r e n d e r  a t r a b a l h a r  c o m o  u m  g r u p o  de pro 
d u ç ã o  coeso, t e n d o  as n e c e s s á r i a s  h a b i l i d a d e s  p a r a  f azer a l g u m a s  
das r o t i n a s  de m a n u t e n ç ã o .
A o  todo, a o r g a n i z a ç ã o  do  p r o j e t o  p a r t i c i p a t i v o ,  conse 
g u i u  g e r a r  c e n t e n a s  de n o v a s  idéias. 0 p r o j e t o  v a l e u  a p e n a  em 
te r m o s  de c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o  d e c i s i v a m e n t e  super i o r e s .
4. A P L I C A Ç Ã O  D A  P A R T I C I P A Ç Ã O  E M P R E S A R I A L  E M  E M P R E S A S  N A C I O N A I S
Uma das p r e o c u p a ç õ e s  da  a l t a  a d m i n i s t r a ç ã o  das e m p r e s a s  
de todo o mundo, c o n s i s t e  em  d e s e n v o l v e r  e a d a p t a r  suas o r g a n i z a  
ções p a r a  que p o s s a m  c o n c o r r e r  c o m  ê x i t o  n o  m e r c a d o ,  t o r n a r  o am 
b i e n t e  de t r a b a l h o  m a i s  a t r a t i v o  e a cima de t u d o  o b t e r  b o a  lucra
tividade. P r o d u t i v i d a d e  e m o t i v a ç a o  são du a s  p a l a v r a s  i n e v i t á v e l
i . , 36 m e n t e  ligadas.
M as ao c o n t r á r i o  d o  que v e m  o c o r r e n d o  e m  p a í s e i s  ma i s  in 
d u s t r i a l i z a d o s , o te m a  p a r t i c i p a ç a o  e m p r e s a r i a l  tem s i d o  o b j e t o  
de p o u c o  e s t u d o  e a p l i c a ç ã o  em  pa í s e s  e m  v i a s  de i n d u s t r i a l i z a  
ção. A  a d m i n i s t r a ç ã o  p a r t i c i p a t i v a  tem sido e x p e r i m e n t a d a  c o m  re 
la t i v o  g r a u  de s u c e s s o  e m  p a í s e s  co m o  F r a n ç a ,  E s t a d o s  U n i d o s , S u é  
cia, N o r u e g a ,  mas, c u r i o s a m e n t e ,  no B r a s i l  p o u c o  se d i s c u t e  e me 
nos a i n d a  se aplica.
N e s t e  c a p í t u l o  será r e l a t a d a  a e x p e r i ê n c i a  de três e m p r e  
sas n a c i o n a i s  que a p l i c a r a m  a - p a r t i c i p a ç ã o  e m p r e s a r i a l ,  s e ndo 
q u e  d u a s  o b t i v e r a m  p l e n o  êxito, e n q u a n t o  o u t r a  r e s u l t o u  e m  fra 
casso. P r o c u r a r - s e - á  m o s t r a r  que n ã o  e x i s t e  u m  p r e s s u p o s t o  ú n i c o  
p a r a  i m p l a n t a r  a p a r t i c i p a ç ã o  e m  u m a  e m p r e s a ,  e q u e  a s i m p l e s  
c i r c u n s t â n c i a  de colocar p e s s o a s  juntas n ã o  as fará p a r t i c i p a r .
C o l o c a r - s e - ã  aqui, r a p i d a m e n t e ,  os c r i t é r i o s  que f o r a m  
u s a d o s  p a r a  i d e n t i f i c a r  u m  sucesso.
Q u a n d o  uma e m p r e s a  i n t r o d u z  n o v a s  formas o r g a n i z a c i o n a i s ,  
a a d m i n i s t r a ç ã o  q u e r  ser c a p a z  de m e d i r  o i m p a c t o  das n o v a s  a 
ções. Mas, i n f e l i z m e n t e ,  e m  a s s u n t o  tão c o m p l e x o  é m a i s  f á cil 
a p o n t a r  as d i f i c u l d a d e s  e n v o l v i d a s  em tais m e d i ç õ e s  d o  q u e  e s t a  
b e l e c e r  n o v a s  t é c n i c a s  p a r a  r e a l i z á - l a s .  D e v e - s e  r e s s a l t a r  que 
a l g u m a s  m e d i ç õ e s  são q u a s e  i m p o s s í v e i s  de realizar.
E m  p r i m e i r o  lugar, os e m p r e s á r i o s  g o s t a r i a m  de m e d i r  os 
r e s u l t a d o s  de uma d e t e r m i n a d a  i n o v a ç ã o  o r g a n i z a c i o n a l ,  c o m p a r a n  
d o - a s  c o m  os r e s u l t a d o s  q u e  t e r i a m  se t i v e s s e m  a b o r d a d o  o u t r o  ti 
p o  de aç ã o  c o m p l e t a m e n t e  d i f e r e n t e ,  sob as m e s m a s  c o n d i ç õ e s  ope
36. B E C K H A R V , Richard. Ve.-6e.nvoZvi.me.nto O r g a n i z a d o  naZ'- estratégi 
as e. modelos. Editora Edgar BZUcher Ltda. , 1 9 72 , p. 2.
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racionais. Isto s e r i a  b e m  ma i s  i n t e r e s s a n t e  do q u e  uma c o m p a r a  
ção f eita com r e s u l t a d o s  o b t i d o s  no passado.
E m  s e g u n d o  lugar, m e d i d a s  de r e s u l t a d o s  d e v e r i a m  l e var e m  
c o n s i d e r a ç ã o  as c o n s e q ü ê n c i a s  de c u r t o  e l ongo prazo, pois uma 
d e t e r m i n a d a  ação pode p r o d u z i r  bons r e s u l t a d o s  a c u r t o  p r a z o  e 
p r o d u z i r  r e s u l t a d o s  p r o b l e m á t i c o s  a l ongo p r a z o  - ou v ice-versa.
E m  t e r c e i r o  lugar, q u a l q u e r  t e n t a t i v a  de se e s t a b e l e c e r  
m e d i ç õ e s ,  d e v e r i a  e n g l o b a r  todos os fatores r e l e v a n t e s .  Ê c o m u m  
d a r - s e  mais a t e n ç ã o  a f a t o r e s  fáceis de s e r e m  m e d i d o s  em  cru z e i  
ros e c e n t avos, do que ou t r o s  fato r e s  n ã o  m e n o s  i m p o r t a n t e s ,  mas 
ma i s  d i f í c e i s  de medir. Ta i s  fatores, por u m  lado, p o d e m  ser de 
g r a n d e  e até m e s m o  de d e c i s i v a  i m p o r t â n c i a ,  mas p o r  o u t r o  lado 
d i f í c e i s  de s e r e m  q u a n t i f i c a d o s .  Por ex e m p l o ,  r o t a t i v i d a d e  e ab 
s e n t e í s m o  dos e m p r e g a d o s ,  p o d e m  ser a v a l i a d o s  em c r u z e i r o s ,  mas 
o v a l o r  da g e r a ç ã o  de um m a i o r  c o m p r o m i s s o  e n t r e  e m p r e g a d o s  e a 
m a i o r  s a t i s f a ç ã o  no t r a b alho, q u a s e  n u n c a  p o d e m  ser q u a n t i f i c a  
d o s .
E s t a s  d i f i c u l d a d e s  m o s t r a m  que e x i s t e  ainda, u m a  a u s ê n c i a  
m u i t o  g r a n d e  de i n s t r u m e n t o s  c i e n t í f i c o s  q u e  p e r m i t a m  aos admi. 
n i s t r a d o r e s  m e d i r  os r e s u l t a d o s .  T e m - s e  que c o n f i a r  e m  m e d i d a s  
r e l a t i v a m e n t e  r u d i m e n t a r e s  e, p a r a  c o m p e n s a r ,  l e v a r  e m  c o n t a  um 
n ú m e r o  b a s t a n t e  g r a n d e  de i n d i c adores.
C o m  todas e s t a s  r e s t r i ç õ e s  e l i m i t a ç õ e s ,  p o d e - s e  a g o r a  ex 
p l i c a r  a l g u n s  c r i t é r i o s  que f o r a m  u s a d o s  p a r a  i d e n t i f i c a r  um
s u c e s s o .
a) As i n o v a ç õ e s  d e v e m  c o n d u z i r  a m u d a n ç a s  p a r a  melhor. 0 
t r a b a l h o  d e v e  m e l h o r a r  p a r a  o i n d i v í d u o  e a p r o d u ç ã o  d e v e  f l uir 
m a i s  t r a n q u i l a m e n t e .  Os e m p r e g a d o s  t e m  que v e r  e s e n t i r  as m e l h o  
r i a s .
b) T a n t o  os a d m i n i s t r a d o r e s  da e m p r e s a  c o m o  os e m p r e g a  
dos, d e v e m  s e n t i r  que as i n o v a ç õ e s  são u m  s u c e s s o  e e s t a r  cien 
tes de que o n o v o  m o d o  de p e n s a r  d e v e  ser m a n t i d o  e e s t e n d i d o  a 
o u t r a s  áreas.
c) D e v e r á  h a v e r  um  n í v e l  de i n t e r e s s e  s u f i c i e n t e m e n t e  
g r a n d e  p a r a  c o m  os n o v o s  m é t o d o s  d a  empresa.
57
d) A  e f i c i ê n c i a  do n o v o  s i s t e m a  de v e  ser p e l o  m e n o s  tão 
e l e v a d a  q u a n t o  a de u m  m o d e l o  c o n v e n c i o n a l  testado. A  e x p e c t a t i  
va n o r m a l  em  q u a l q u e r  o r g a n i z a ç ã o  de t r a b a l h o  é que a p r o d u ç ã o  
deve c r e s c e r  n o r m a l m e n t e  - e é r a z o á v e l  e s p e r a r  q u e  isto t a m b é m  
se a p l i q u e  aos n o v o s  m é t o d o s  de trabalho. Os c u s t o s  de p r o d u ç ã o  
d e v e m  ser c o m p e t i t i v o s  e q u a l q u e r  i n v e s t i m e n t o  e m p r e g a d o  n u m  no 
vo m é t o d o  d e v e r á  ser a m o r t i z a d o  p o r  u m a  p r o d u t i v i d a d e  maior. Es 
te é u m  p r i n c í p i o  f u n d a m e n t a l  nas a v a l i a ç õ e s  do v a l o r  de novos 
m é t o d o s  de trabalho.
Os r e s u l t a d o s ,  c o m o  foi m e n c i o n a d o  a n t e r i o r m e n t e ,  variam. 
A l g u m a s  e m p r e s a s  m o s t r a r a m  bons r e s u l t a d o s  e o u t r a s  não. Natura_l 
mente, n ã o  se p o d e r á  t r a ç a r  u m  q u a d r o  c o m p l e t o  de todas as cau 
sas que m o t i v a r a m  um s u c e s s o  ou um  fracasso, mas s e r ã o  r e l a t a d o s  
aqui os a s p e c t o s  que i n f l u e n c i a r a m  os r e s u l t a d o s  obtidos.
4.1. N e o f o r m  S .A .
Q u a n d o  a N e o f o r m  S . A . , f a b r i c a n t e  de u m a  v a r i e d a d e  gran 
de de m a t e r i a l  de p o l i e t i l e n o ,  m u d o u - s e  e m  1975 p a r a  suas n o v a s  
i n s t a l a ç õ e s  no D i s t r i t o  I n d u s t r i a l  de C a c h o e i r i n h a  - na  G r a n d e  
P o r t o  A l e g r e  -, a alta a d m i n i s t r a ç ã o  c o n c o r d o u  q u e  d e s t a  vez da 
r i a m  ê n f a s e  n ã o  s o m e n t e  à f a b r i c a ç ã o  de c h a p a s  de p o l i e t i l e n o  , 
mas t a m b é m  ao ind i v í d u o ,  p a r a  q u e  ele t i v e s s e  u m a  m a i o r  s a t i s f a  
ç ão c o m  seu trabalho.
A  i n i c i a t i v a  p a r t i u  d a  al t a  a d m i n i s t r a ç ã o ,  q u e  s e m p r e  se 
p r e o c u p o u  m u i t o  c o m  o lado h u m a n o  na produ ç ã o .  E s t a v a m  c i e n t e s  
de q u e  a i m p l a n t a ç ã o  de q u a l q u e r  n o v o  m é t o d o  s e r i a  m a i s  fácil pe 
lo fato da e m p r e s a  ser p e q u e n a  e o p e s o  da t r a d i ç ã o  n ã o  e s t a r  
c o n t r a  a n o v a  idéia.
D i z e r - s e  e x a t a m e n t e  q u a n d o  foi i m p l a n t a d o  o s i s t e m a  de 
p a r t i c i p a ç ã o ,  é b a s t a n t e  difícil. E s t e  n a s c e u  n a t u r a l m e n t e , -  não 
h o u v e  u m  m o d e l o  t e ó r i c o  a ser s e g u i d o  e foi s e n d o  m o l d a d o  se 
g u n d o  as n e c e s s i d a d e s  da empresa.
A  e x p e r i ê n c i a  m o s t r a v a  a i m p o r t â n c i a  d a  s e g u r a n ç a  no  em
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p r e g o  co m o  uma p r é - c o n d i ç ã o  p a r a  uma m a i o r  p a r t i c i p a ç ã o .  A  m e n o s  
q u e  os e m p r e g a d o s  a c r e d i t a s s e m  que seu b e m  e s t a r  e c o n ô m i c o  não 
e s t i v e s s e  ameaçado, d i f i c i l m e n t e  se p o d e r i a  e s p e r a r  sua c o l a b o r a  
ç ã o .
A  i m p l a n t a ç ã o  foi, então, u m  p r o c e s s o  g r a d a t i v o .  E m  pri 
m e i r o  lugar, a e m p r e s a  c o l a b o r o u  na f o r m a ç ã o  de u m  f undo de e m  
p r é s t i m o  p a r a  os f u n c i o n á r i o s  e p r e o c u p o u - s e  t a m b é m  c o m  sua ali 
m e n t a ç ã o .
M a i s  tarde a p a r t i c i p a ç ã o  c h e g o u  ã p r o d u ç ã o ,  onde se sol_i 
c i t a v a  i n f o r m a ç õ e s  dos e m p r e g a d o s ,  f a z i a m - s e  c o n s u l t a s  a re s p e i  
to dos p r o b l e m a s  de p r o d u ç ã o  - o p o r q u e  de c e r t a s  t a r e f a s  es t a  
r e m  s a i n d o  c e r t a s  ou e r radas; c o m o  se p o d e r i a  f a z e r  p a r a  m e l h o  
rar e s t a  ou a q u e l a  a t i v i d a d e  -, e g r a d a t i v a m e n t e , c o m  isto, se 
c o n s e g u i u  d a r  c r e d i b i l i d a d e  ao n o v o  método.
Surgiu, p o r  ex e m p l o ,  u m a  p r e o c u p a ç ã o  c o m  o a b a s t e c i m e n t o  
de água. Os e m p r e g a d o s  f o r a m  c o n s u l t a d o s  e de u m  deles, n a s c e u  a 
i d é i a  de que se u t i l i z a s s e  a á g u a  d a  chuva. C a n a l i z a r a m  e s t a
água, f i z e r a m  um r e s e r v a t ó r i o ,  e hoje t e m  ág u a  de r e s e r v a  p a r a  a 
u t i l i z a ç ã o  das m á q u i n a s .
Q u a n d o  se i n i c i o u  este p r o c e s s o  na p r o d u ç ã o ,  t r a b a l h a v a -  
se c o m  g r u p o s  e s c o l h i d o s  p r e v i a m e n t e ,  e c a d a  g r u p o  t i n h a  u m a
chefia. E s t e  t i p o  de g r u p o  c r i o u  p r o b l e m a s  de c o m u n i c a ç ã o ,  já 
q ue t o d a  e l a  d e v e r i a  ser f e i t a  v i a  chefe. Havia, então, um  c e r t o  
b l o q u e i o ,  p o i s  os e m p r e g a d o s  n ã o  d e v e r i a m  se d i r i g i r  d i r e t a m e n t e  
ao s u p e r v i s o r  ou ao g erente. T i n h a m  de se r e p o r t a r  p r i m e i r o  ao 
c h efe do grupo. N e s t e  sentido, é q u e  f u n c i o n o u  n e g a t i v a m e n t e  , 
p o i s  a a l t a  a d m i n i s t r a ç ã o  n ã o  t i n h a  u m  c o n h e c i m e n t o  d i r e t o  dos 
p r o b l e m a s  dos e m p r e g a d o s .  P o r  e x e m p l o ,  u m a  d e t e r m i n a d a  p e ç a  não 
saia de u m  molde. 0 p r o b l e m a  ia p a r a  o c h e f e  d o  g r u p o  que não o 
r e s o l v e n d o ,  e n c a m i n h a v a  p a r a  o u t r o  e outro, até q u e  c h e g a v a  ao 
d i r e t o r  de p r o d u ç ã o .  0 q u e  p o d e r i a  ser f e i t o  e m  c i n c o  m i n u t o s  , 
as v e z e s  le v a v a  u m a  semana. C r i o u - s e  u m a  h i e r a r q u i a  que a n tes 
n ã o  existia.
A t u a l m e n t e ,  o g r u p o  f u n d e - s e  n a t u r a l m e n t e ,  e e x i s t e  u m a  
l i d e r a n ç a  na t u r a l ,  s e m  ser imposta. Há um  s u p e r v i s o r  n a  p r o d u ç ã o  
- p a r a  todo o a c a b a m e n t o  e m o l d a g e m  - que n ã o  se o f e n d e  se p o r  
a c a s o  o d i r e t o r  e s t i v e r  p a s s a n d o  e uma f u n c i o n á r i a  p e d i r  d i r e t a
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m e n t e  que r e s o l v a  d e t e r m i n a d o  problema. N a o  e x i s t e  o d e s m o r o n a  
m e n t o  da c h e f i a  q u a n d o  um e m p r e g a d o  se r e p o r t a  a u m  superior.
E s t a  m o d i f i c a ç ã o ,  de g r u p o  i m p o s t o  p a r a  g r u p o  nat u r a l ,  ge 
rou, a p r i n c í p i o ,  uma r e a ç ã o  p o s i t i v a  p a r a  uns e n e g a t i v a  p a r a  
outros. 0 e m p r e g a d o  q u e  e s t a v a  n u m a  c h e f i a  de g r u p o  foi o b r i g a d o  
a a b a n d o n á - l a ,  porque, talvez, ele fosse b o m  p a r a  c h e f i a r  q u a t r o  
ou c i n c o  f u n c i o n á r i o s ,  m a s  não t i n h a  c o n d i ç õ e s  de f a zer um  a c o m  
p a n h a m e n t o  geral. A  d i r e ç ã o  foi o b r i g a d a  a m u d a r  e s t e s  indiví 
d u o s  e é claro, e s t a s  m o d i f i c a ç õ e s  g e r a r a m  p r o b l e m a s  e m  termos 
de s a t i s f a ç ã o  p a r a  uns e i n s a t i s f a ç ã o  p a r a  outros.
Um  p o n t o  m u i t o  p o s i t i v o  d e s t e  p r o c e s s o  é que, se a l g u m  
f u n c i o n á r i o  n ã o  e s t i v e r  c o l a b o r a n d o ,  o p r ó p r i o  g r u p o  p e d e  sua 
s u b s t i t u i ç ã o .  T o dos tem c o n s c i ê n c i a  de suas t a r e f a s  e n ã o  acei 
t a m  a q u e l e s  que não produzem. E l e s  m e s m o s  c h a m a m  o e m p r e g a d o ,con 
v e r sam, v ê e m  q u a l  é o p r o b l e m a ,  e se n ã o  d e r  r e s u l t a d o  e m  suces 
sivas t e n t a t i v a s ,  ele é sub s t i t u í d o .
D e p o i s ,  foi i m p l a n t a d o  p r ê m i o  de p r o d u ç ã o ,  que e r a  q u a n t i  
f i c a d o  e m  f u n ç ã o  do  n ú m e r o  de p e ç a s  p r o d u z i d a s .  N o  p r i n c í p i o  p e n  
s o u - s e  que, se os e m p r e g a d o s  a t i n g i s s e m  c e r t a  m e t a  de p r o d u ç ã o  , 
se d i s t r i b u i r i a  u m a  g r a t i f i c a ç ã o .  E s t a  t e n t a t i v a  foi f r u s t a d a  , 
p o i s  o p e s s o a l  n ã o  se p r e o c u p a v a  c o m  o a c a b a m e n t o ,  mas s i m  c o m  o 
n ú m e r o  de p e ç a s  à produzir.
O u t r a s  f o r m a s  f o r a m  t e n t a d a s  até q u e  h o j e  e x i s t e  u m  siste 
ma  f u n c i o n a n d o  s a t i s f a t o r i a m e n t e .  C r i o u - s e  uma p r e v i s ã o  de fatu _ 
r a m e n t o  e ê s o l i c i t a d o  q u e  se c u m p r a  p r a z o s  de e n trega. E s t a  pre 
v i s ã o  m í n i m a  que a e m p r e s a  fornece, ê c a l c u l a d a  c o m  b a s e  nos cus 
tos e n u m a  a v a l i a ç ã o  d o  v o l u m e  de p e d i d o s ,  a q u a l  d e v e r á  s e m p r e  
se r  s u p e r i o r  ao f l u x o  n o r mal. As s i m ,  se a e m p r e s a  a l c a n ç a r  a me 
ta de f a t u r a m e n t o ,  p a r t e  dos lucros s e r ã o  r e p a s s a d o s  p a r a  os fun 
ci o n á r i o s ,  p r o p o r c i o n a l m e n t e  as suas r e c e i t a s  e as suas r e s p o n s a  
bil i d a d e s .  A  d i r e ç ã o  n ã o  c o n s i d e r a  justo, d a r  u m  v a l o r  i g ual p a  
ra todos, p o i s a s  f u n ç õ e s  de m a i o r  r e s p o n s a b i l i d a d e  - q u e  são as 
de m a i o r  r e m u n e r a ç ã o  -, t e r ã o  um  a u m e n t o  maior.
Ao m e s m o  tempo, o e m p r e g a d o  t a m b é m  é p e n a l i z a d o  se t i v e r  
pro b l e m a s .  E x i s t e  u m a  e s c a l a  de um  a dez, onde ele p e r d e  p o n t o s  
a m e d i d a  que i n c o r r e  em  faltas, a trasos, a c i d e n t e s  e o u t r o s  fato 
r e s .
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Isto é f e i t o  m e n s a l m e n t e  e o e m p r e g a d o  luta p a r a  c h e g a r  a 
m e t a  estipu l a d a .  Ao  m e s m o  tempo, eles são i n f o r m a d o s ,  d i a r i a m e n  
t e ,da p o s i ç ã o  de f a t u r a m e n t o  da empresa. Na p l a n t a  e x i s t e  um  q u a  
dro s i t u a n d o - o s  d e s t a  p o sição, e v i t a n d o  a s s i m  que nos ú l t i m o s  
dias do m ê s , p r o d u z a m  r a p i d a m e n t e  sem se p r e o c u p a r  c o m  a q u a l i  
d a d e .
A  p a r t i r  do m o m e n t o  q u e  a d i r e ç ã o  s e n t i u  que a a p l i c a ç ã o  
do n o v o  m é t o d o  d e r a  c e r t o  no s e t o r  de p r o d u ç ã o ,  e s t e n d e u  o pro 
c e s s o  a p a r t e  de e s c r i t ó r i o .  O s i s t e m a  f u n c i o n a r i a  m e l h o r  se to 
da a e m p r e s a  e s t i v e s s e  e n g a j a d a  no m e s m o  p r o c e d i m e n t o .  M a n u t e n  
ção, recep ç ã o ,  d a t i l o g r a f i a ,  todas as funções p r e c i s a v a m  parti, 
lhar t a m b é m  dos b e n e f í c i o s .
A l é m  da g r a t i f i c a ç ã o  m e n s a l ,  ê f eito u m  r e p a s s e  de p a r t e  
do lucro, p o r  o c a s i ã o  do b a l a n ç o  anual, p a r a  a a s s o c i a ç ã o ,  que 
d i s t r i b u i  p a r a  os e m p r e g a d o s .  Os d i r e t o r e s  n ã o  a c h a m  j u sto q u e  
eles g a n h e m  uma p a r t i c i p a ç ã o  nos lucros e os f u n c i o n á r i o s  não. 
Há uma c o n s c i ê n c i a  por p a r t e  de todo o p e s s o a l ,  de que a al t a  
a d m i n i s t r a ç ã o  e s t á  f a z e n d o  o p o s s í v e l  p a r a  q u e  seus f u n c i o n á r i o s  
t e n h a m  uma m a i o r  m o t i v a ç ã o  e s a t i s f a ç ã o  c o m  o trabalho.
Q u a n t o  ãs d i f i c u l d a d e s  e n c o n t r a d a s  p a r a  a i m p l a n t a ç ã o  da 
p a r t i c i p a ç ã o  n a  e mpresa, p o d e - s e  a f i r m a r  que f o r a m  mínimas. E m  
p r i n c í p i o ,  os f u n c i o n á r i o s  são fáceis de c o n d u z i r  d e s d e  q u e  se 
m o s t r e  h o n e s t a m e n t e  on d e  se q u e r  chegar. Há n e c e s s i d a d e  de cons 
c i e n t i z ã - l o s  das i n t e n ç õ e s  da  emp r e s a ,  p o i s  são p o u c a s  as o r g a n i  
zações que se p r e o c u p a m  c o m  a s a t i s f a ç ã o  de seus f u n c i o n á r i o s .
O e m p r e g a d o  deve s a b e r  q u a l  a f i n a l i d a d e  d o  seu trabalho, 
q u a l  o uso, p o r q u e  a s s i m  t e r á  c o n d i ç õ e s  de t o m a r  u m a  d e c i s ã o  n u m  
m o m e n t o  de dúvida, fí i m p o r t a n t e  s a b e r  o n d e  de v e  chegar, p o r q u e  
as v e z e s  ele tem u m  c a m i n h o  m a i s  c u r t o  a p e r c o r r e r .  A o  e m p r e g a d o  
n ã o  é di t o  como a l c a n ç a r  d e t e r m i n a d a  meta, a p e n a s  se d e f i n e  o 
que a l c a n ç a r  e q u a n d o .
Assim, uma das p r i n c i p a i s  m u d a n ç a s  q u e  de v e  o c o r r e r  p a r a  . 
a i m p l a n t a ç ã o  da p a r t i c i p a ç ã o ,  ê a f o r m a  de pensar. Os e m p r e g a  
dos d e v e m  e s t a r  c o n s c i e n t e s  de q u e  p o d e m  t o m a r  i n i c i a t i v a s  no 
p r o c e s s o  de p r o d u ç ã o ,  q u e  sua c o n t r i b u i ç ã o  é i m p o r t a n t e ,  e que 
ele, m a i s  do q u e  n i n g u é m ,  é r e s p o n s á v e l  p e l o  b o m  a n d a m e n t o  da e m  
presa.
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E x i s t e  u n a n i m i d a d e  e m  a f i r m a r  que a q u a l i d a d e  de t r a b a l h o  
m e l h o r o u  s e n s i v e l m e n t e .  A n t i g a m e n t e ,  q u a n d o  t r a b a l h a v a m  p o r  seto 
r e s , o f u n c i o n á r i o  f a z i a  a c h a p a  que, boa ou ruim, p a s s a v a  p a r a  
o o u t r o  s e t o r  e a s s i m  s u c e s s i v a m e n t e .  N e s t e  s entido, m e l h o r o u  
p r o f u n d a m e n t e ,  pois hoje há u m  c o n s e n s o  de que, se e s t á  o c o r r e n  
do um  d e f e i t o  n u m a  o p e r a ç ã o ,  o i n d i v i d u o  que o b s e r v a r  a f a l h a  , 
r e t o r n a  à o p e r a ç ã o  a n t e r i o r  e v e r i f i c a  suas causas. E l e s  são
seus p r ó p r i o s  fiscais. É c l a r o  q u e  a c o n t e c e m  r e f u g o s ,  mas c o m  in 
c i d ê n c i a  b e m  menor.
3 7Os c o n t r o l e s  a d m i n i s t r a t i v o s ,  s e g u n d o  A r g y r i s  , g e r a l m e n  
te c r i a m  s i t u a ç õ e s  nas q u a i s  os f u n c i o n á r i o s  se t o r n a m  d e p e n d e n  
tes face a seus s u p e r i o r e s ,  e t e m e r o s o s  do p e s s o a l  e n c a r r e g a d o  
dos v á r i o s  tipos de controle. N e s t a s  c o n d i ç õ e s ,  os e m p r e g a d o s  en 
c a r a m  os con t r o l e s ,  co m o  i n s t r u m e n t o s  de p u n i ç ã o ,  c o m o  m e c a n i s  
mos de c o e r ç ã o  i d e a l i z a d o s  ap e n a s  p a r a  a u m e n t a r  as m e t a s  de pro 
d u ç ã o  da emp r e s a ,  c o m o  i n j u s t a  t é c n i c a  de a v a l i a ç ã o  que p e r m a n e n  
t e m e n t e  c h a m a m  a t e n ç ã o  p a r a  os f r a c a s s o s  i n d i v i d u a i s  sem a p r e s e n  
tar as r a z õ e s  de tais insucessos.
Os e f e i t o s  sobre a e f i c i ê n c i a  e os lucros, t a m b é m  f o r a m  
pos i t i v o s .  É d i f í c i l  sua a v a l i a ç ã o ,  já q u e  o l u c r o  d e p e n d e  de 
uma s érie de f a t o r e s  tais co m o  a s i t u a ç ã o  e c o n ô m i c a  da e m p r e s a  , 
do g o v e r n o  e outros. T a l v e z  fosse m e l h o r  f a l a r  e m  p r o d u t i v i d a d e  
q u e  é p o s s í v e l  ser m e d i d a  c o n s i d e r a n d o  que a p r o d u ç ã o  antes de 
1975 e r a  de 25 t o n e l a d a s  com 100 f u n c i o n á r i o s ,  e h o j e  é de 75 to 
n e l a d a s  com o m e s m o  n ú m e r o  de empreg a d o s .
E s t a  é uma o b s e r v a ç ã o  i m p o r t a n t e .  A  e m p r e s a  se m p r e  e s t e v e  
n a  f a i x a  de 100 f u n c i o n á r i o s .  Se m p r e  p r o c u r o u  a u m e n t a r  a p r o d u  
t i v i d a d e  e m  t e r m o s  de p r o c e s s o ,  e q u i p a m e n t o ,  m e l h o r e s  c o n d i ç õ e s  
p a r a  o p e s s o a l ,  do q u e  a u m e n t a n d o  o n ú m e r o  de p e ssoas. É ma i s  
d i f í c i l  e m a i s  o n e r o s o  t r e i n a r  n o v o  p e s s o a l  p a r a  e n t r a r  n e s t e  es 
q u e m a  de t r a b a l h o ,  do q u e  i d e a l i z a r  u m  d i s p o s i t i v o  e p r o d u z i r  
m a i s .
O ú n i c o  c u s t o  a d i c i o n a l  e m  ter m o s  de i m p l a n t a ç ã o  da p a r t i  
c i pação, foi a d i s t r i b u i ç ã o  de g r a t i f i c a ç õ e s  e lucro, mas consi
37. A R G V R 1 S , Chfils. A tnt&gsiaçao Indivlduo-ofiganlzaçao. Edltona 
Atlas, 1975, p. 261-262.
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d e r a n d o - s e  o r e t o r n o  e m  termos de p r o d u t i v i d a d e ,  isto se t o rna 
i r r i sório.
Os m a i o r e s  c u i d a d o s  que a a d m i n i s t r a ç ã o  tem p a r a  c o m  a ma 
n u t e n ç ã o  d a  p a r t i c i p a ç ã o  se v e r i f i c a m ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  no d i a  a 
dia. fí n e c e s s á r i o  f azer u m a  c o n s t a n t e  i n v e s t i g a ç ã o  dos r e s u l t a  
dos, s a ber q u e  p r o g r e s s o  tem s i d o  o b t ido, e s t a r  a l e r t a  p a r a  q u a l  
q u e r  o b s t á c u l o ,  de m o d o  a se t o m a r  uma m e d i d a  c o r r e t i v a  no m o m e n  
to adequado. E s t a s  são i m p o r t a n t e s  e x i g ê n c i a s  fe i t a s  ã adminis^ 
t r a ç ã o .
A  d i r e ç ã o  tem, também, que e s t a r  p r e p a r a d a  p a r a  os a c o n t e  
c i m e n t o s  e x t e r n o s  a sua o r g a n i z a ç ã o ,  como a l g u m a  m u d a n ç a  de m e r  
cado, de p r o d u t o ,  e p r o c u r a r  a d e q u á - l o s  s e m p r e  ãs n e c e s s i d a d e s  
d a  empresa.
D e v e  exi s t i r ,  e m  todos os níve i s ,  a p o s s i b i l i d a d e  de a c o m  
p a n h a r  c o n t i n u a m e n t e  o c u r s o  da p r o d u ç ã o  e dos r e s u l t a d o s ,  e is 
to a p l i c a - s e  ao i n d i v í d u o ,  ao g r u p o  de p r o d u ç ã o ,  as d i v i s õ e s  e a 
e m p r e s a  c o m o  u m  todo.
A l é m  d e s t a  p r e o c u p a ç ã o  d i á r i a  c o m  a m a n u t e n ç ã o  d a  p a r t i c i  
pação, a d i r e ç ã o  e v e n t u a l m e n t e ,  de seis e m  seis me s e s ,  faz u m a  
a v a l i a ç ã o  e m  te r m o s  de c o m o  o p e s s o a l  se sente. C o n s t a  de um
q u e s t i o n á r i o  onde os e m p r e g a d o s  r e s p o n d e m  se e s t ã o  s a t i s f e i t o s  
c o m  a emp r e s a ,  o que p o d e r i a  ser mel h o r a d o .  Isto é f e i t o  p e r i o d i  
cam e n t e ,  mas n ã o  s e r i a  de todo n e c e s s á r i o ,  uma vez que, p e l o  fa 
to da e m p r e s a  ser p e q u e n a ,  o a c e s s o  dos e m p r e g a d o s  ã d i r e t o r i a  é 
d ireto. P e r i o d i c a m e n t e  também, e s e m p r e  q u e  o p o r t u n o ,  a d i r e ç ã o  
r e une todos os f u n c i o n á r i o s  p a r a  um e n c o n t r o  informal, on d e  é 
f e i t o  uma e s p é c i e  de p r e s t a ç ã o  de contas s o bre o a n d a m e n t o  dos 
n e g ó c i o s  da empresa, b e m  co m o  suas p e r s p e c t i v a s  futuras. A l é m  de 
i n f o r m a r ,  e s t e s  e n c o n t r o s  v i s a m  c o n s c i e n t i z a r  e m o t i v a r  o pes 
soai p a r a  c o m  d e t e r m i n a d a s  m e t a s  que se q u e i r a  alcançar.
S e g u n d o  a o p i n i ã o  d o  D i r e t o r - P r e s i d e n t e  d a  e m p r e s a ,  o
m a i o r  p r o b l e m a  p a r a  q u e m  vai i m p l a n t a r  es t e  n o v o  m é t odo, é acre 
d i t a r  na sua e f i c i ê n c i a ,  i m p l a n t a n d o - o  c o m o  forma de m e l h o r a r  
seus r esultados.
A  c r e d i b i l i d a d e  do  s i s t e m a  t e m  de v i r  de c i m a  p a r a  baixo, 
e n ã o  v i c e - v e r s a .  0 p r i m e i r o  p a s s o  a ser dado, é a c o n s c i e n t i z a  
ção do p e s s o a l ,  q u e  vai a p r e n d e n d o ,  vai a c r e d i t a n d o  q u e  r e a l m e n
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te se d e s e j a  sua p a r t i c i p a ç ã o .  É mais d i f í c i l  que o p e s s o a l  ab 
s o r v a  e s t a s  idéias, do q u e  i m p l a ntá-la. É u m  t r a b a l h o  m a ç a n t e  do 
d i a  a dia, mas os b e n e f í c i o s  c o m p e n s a m  q u a l q u e r  ti p o  de i n v e s t i  
mento. 0 p r o c e s s o  g a n h a r á  a u t e n t i c i d a d e  q u a n d o  o i n d i v í d u o  p u d e r  
a c r e d i t a r  na r e a l i d a d e  do que ele sente, lê e o u v e  na empresa.
U m  p r o b l e m a  o c a s i o n a d o  p o r  e s t e  p r o c e s s o ,  é q u e  o f u n c i o  
n á r i o  f i c a  m u i t o  p r e s o  a emp r e s a ,  pois ele d e s f r u t a  de c o n d i ç õ e s  
que n ã o  são c o m u n s  no m e r c a d o  de trabalho. Se p o r  a l g u m  m o t i v o  
ele sai da  em p r e s a ,  g e r a l m e n t e  retorna, p o i s  é d i f í c i l  a d a p t a r -  
se a o u t r a  o r g a n i z a ç ã o .
A  t e n d ê n c i a  a d m i n i s t r a t i v a  d a  N e o f o r m  é a p r i m o r a r  c o nti 
n u a m e n t e  o p r o c e s s o ,  t e n t a n d o  cada vez mais, a u m e n t a r  os b e n e f í  
cios q u e  se p o s s a  d a r  aos f u n c i o n á r i o s ,  p a r a  que sua s a t i s f a ç ã o  
c o m  o t r a b a l h o  seja completa.
4.2. F e r r a m e n t a s  G e r a i s  C o m é r c i o  e I m p o r t a ç ã o  S.A.
A  E m p r e s a  F e r r a m e n t a s  G e r a i s  C o m é r c i o  e I m p o r t a ç ã o  S.A.,
de P o r t o  A l e g r e ,  foi c r i a d a  e m  1957, p e l o  seu a t u a l  D i r e t o r - P r e
sidente. Hoje c o n t a  c o m  a p r o x i m a d a m e n t e  1.150 f u n c i o n á r i o s  divi
3 8d i d o s  e m  c i n c o  firmas : tres e m  P o r t o  A l e gre, uma e m  C u r i t i b a  , 
e o u t r a  e m  J o i n v i l l e ,  S a n t a  Catarina.
A  a d m i n i s t r a ç ã o  é c e n t r a l i z a d a ,  em  c a d a  E m p r e s a ,  p o r  u m a  
dir e t o r i a .  A l é m  d e s t a  d i r e t o r i a ,  o u t r o s  ó r g ã o s  d a  E m p r e s a  c o l a b o  
r a m  n a  s u a  direção:
a) C o n s e l h o  G e r e n c i a l  - é c o m p o s t o  p e l o s  g e r e n t e s  e dire 
t ores de todos os d e p a r t a m e n t o s  e d e b a t e m  c o m  a m p l a  l i b e r d a d e  a 
o r i e n t a ç ã o  da d i r e t o r i a ,  o f e r e c e n d o  c r í t i c a s  e s u g estões.
38. Ferramentas Gerais Comércio e Importação S.A., Beira Rio Ar 
mazenagens S.A. e Ferragem Kircher Hillman S.A., situadas em 
Porto Alegre; Ico Comercial S.A. Ferramentas e Equipamentos 
em C u r i t i b a , P a r a n a ; Casa do Aço em Joinville., Santa Catari 
na.
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b) R e s p o n s á v e i s  p o r  S e t o r  - r e c e n t e m e n t e  os e n c a r r e g a d o s  
de s e ç ã o  e s e t o r e s  d e c i d i r a m  o r g a n i z a r  u m  g r u p o  p a r a  t r o c a  de ex 
p e r i ê n c i a s  e b u s c a  de i d é i a  i n o v a d o r a s  q u a n t o  ao d e s e m p e n h o  de 
suas funções. Assim, ho j e  a E m p r e s a  p o s s u i  q u a t r o  gr u p o s  com p o s  
tos p o r  C h e f i a s  I n t e r m e d i á r i a s ,  s e n d o  um p a r a  c a d a  área (adminis 
trativa, v e n d a s  inter n a s ,  v e n d a s  e x t e r n a s  e m a t e r i a i s ) ,  i n d e p e n  
d e n t e  do D e p a r t a m e n t o  ou D i v i s ã o  de C o m e r c i a l i z a ç ã o .
c) C o m i s s ã o  de F u n c i o n á r i o s  - e s tas c o m i s s õ e s ,  t a m b é m  em 
n ú m e r o  de q u a t r o  e uma p a r a  ca d a  área, são e l e i t a s  p e l o s  f u n c i o  
n á r i o s .a t r a v é s  d e  v o t a ç ã o  e p a r a  um p e r í o d o  de um  ano.
0 q u e  s e r i a m  e stas c o m i s s õ e s ?  U m  g r u p o  de f u n c i o n á r i o s  
e l e i t o s  p a r a  r e p r e s e n t a r  sua c a t e g o r i a  fun c i o n a l ,  com a finali. 
d a d e  de e x e c u t a r  a t i v i d a d e s  q u e  c o r r e s p o n d a m  as n e c e s s i d a d e s  dos 
d e m a i s  f u n c i o n á r i o s  e da d i r e ç ã o  da  Empresa. T e m  a c o m i s s ã o  de 
f u n c i o n á r i o s  c o m o  fins:
a) C o n t r i b u i r  com a d i r e ç ã o  no a t e n d i m e n t o  das n e c e s s i d a  
des d a  E m presa.
b) D e f e n d e r  os i n t e r e s s e s  l e g í t i m o s  d a  c l a s s e  on d e  q u e r  
q u e  se m a n i f e s t e m ,  p e r a n t e  a direção.
c) P r o p o r c i o n a r  aos d e m a i s  f u n c i o n á r i o s  u m a  f o r m a  de p a r  
t i c i p a ç ã o  a t i v a  e p o s i t i v a ,  a t r a v é s  de seus r e p r e s e n t a n t e s .
d) B u s c a r  j u n t o  as c hefias, s o l u ç õ e s  r á p i d a s  e c o n c i l i a t õ  
rias das q u e s t õ e s  q u e  e n v o l v a m  os f u n c i o n á r i o s .
e) A s s e s s o r a r  a E m p r e s a  na r e s o l u ç ã o  de p r o b l e m a s  d e  m o d o  
geral, v i s a n d o  m e l h o r a r  o v o l u m e  de v e n das, as c o n d i ç õ e s  e o am 
b i e n t e  de t r a b a l h o  e o b e m  e s t a r  g e ral de todos.
J u s t i f i c a - s e  a o r g a n i z a ç ã o  d e s t a s  c o m i s s õ e s ,  p o i s  to d a  a 
a t i v i d a d e  r e a l i z a d a  p e l o s  p r ó p r i o s  i n t e r e s s a d o s  t e m  u m  e f e i t o  du 
radouro. A s  p e s s o a s  dão m a i s  i m p o r t â n c i a  a um  m o v i m e n t o ,  a um 
p r o j e t o  ou a u m  s e r v i ç o  se for c r i a ç ã o  sua e se lhe p e r t e n c e r .  
E s t e s  r e p r e s e n t a n t e s  s e r v i r ã o  de elo de l i g a ç ã o  e n t r e  os e m p r e g a
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dos e o e m p r e g a d o r ,  s e r v i n d o  de c o l a b o r a d o r  de a mbas as p a r t e s  .
As a t i v i d a d e s  s o c i a i s  da  E m p r e s a  t a m b é m  são feitas at r a  
vés de c o m i s s õ e s  s o c iais q u e  se r e u n e m  p a r a  p l a n e j a r ,  p r e p a r a r  e 
executar. N e c e s s a r i a m e n t e  os e l e m e n t o s  q u e  c o m p õ e m  estas c o m i s  
sões s o ciais, não são os m e s m o s  q u e  p a r t i c i p a m  das c o m i s s õ e s  des 
cr i t a s  acima, q u e  t e m  u m a  f i n a l i d a d e  ma i s  l i g a d a  a p r o d u t i v i d a  
de nas vendas.
A  e m p r e s a  d e c l a r a  que sua r a z ã o  é a venda. T o d o  o seu es 
f o r ç o  ê d i r i g i d o  p a r a  v e n d e r  mais, p o i s  da v e n d a  e m a n a  todo o re 
s u l t a d o  d a  E m p r e s a .  Seus p r i n c i p a i s  c l i e n t e s  são as e m p r e s a s  do 
r a m o  m e t a l  m e t a l ú r g i c o .
A  p a r t i r  de 1975, a d i r e ç ã o  da E m p r e s a  s e n t i u  a necessi­
d a d e  de m u d a r  seus val o r e s .  E s t a  m u d a n ç a  p a r t i u  de u m  i n t e r e s s e  
r e c íproco. A  a l t a  a d m i n i s t r a ç ã o  r e s o l v e u ,  então, i n i c i a r  u m  p r o  
c e s s o  de p a r t i c i p a ç ã o  ma i s  e f e t i v a  dos f u n c i o n á r i o s ,  p o r q u e  sen 
tiu q u e  os e f e i t o s  s e r i a m  p o s i t i v o s  e o r e t o r n o  rápido.
C o m e ç a r a m  p o r  i n s t i t u i r  u m  s i s t e m a  de p a r t i c i p a ç ã o  nos lu 
c r o s , o n d e  5% a 10% do r e s u l t a d o  l í q u i d o  da  E m p r e s a ,  é d e s t i n a d o  
aos e m p r e g a d o s .  E s t e  r e s u l t a d o  ê c a l c u l a d o  d e d u z i n d o - s e  do lucro 
a p a r c e l a  c o r r e s p o n d e n t e  â i n f l a ç ã o  e o i m p o s t o  de renda.
P o r  trás disto, e x i s t i a  t o d o  u m  t r a b a l h o  de c o n s c i e n t i z a  
ç ã o  p r o f i s s i o n a l  e dos m o t i v o s  d e s t a  p a r t i c i p a ç ã o  nos lucros. Só 
c o m  es t e  a t r a t i v o ,  já se c o n s e g u i u  u m a  p r o d u t i v i d a d e  ma i s  al t a  
e u m  c o n t r o l e  m a i o r  das d e s p e s a s  e dos custos.
V i n c u l a d o  a e s t a  p a r t i c i p a ç ã o  nos lucros, e x i s t i a  to d o  u m  
p r o c e s s o  de c o n t r o l e  de a s s i d u i d a d e ,  de p o n t u a l i d a d e ,  e n t r a d a  
m a i s  tarde, s a í d a  m a i s  cedo, de a d v e r t ê n c i a s .  T o d o  o f u n c i o n á r i o  
q u e  tem até 1 2  p o n t o s  n e g a t i v o s ,  r e c e b e  i n t e g r a l m e n t e  a sua p a r  
t i c i p a ç ã o  nos lucros; a c i m a  de 1 2  p o n t o s  n e g a t i v o s ,  ele p e r d e  
30% de sua p a r t i c i p a ç ã o  q u e  r e v e r t e  p a r a  o r e s t o  d o  grupo. C o m  
24 p o n t o s  n e g a t i v o s  p e r d e  50%, e a c i m a  de 24 pont o s ,  ê f e i t o  um 
e s t u d o  das ca u s a s  p a r a  p r o c u r a r - s e  a p o s s i b i l i d a d e  de c o r r i g i -  
las. C a s o  não s e j a  p o s s í v e l ,  o f u n c i o n á r i o  é d e s l i g a d o  da  E m p r e  
sa.
A  d i r e ç ã o  a c r e d i t a  q u e  is t o  é u m  f ator de m o t i v a ç ã o ,  de 
i n t e g r a ç ã o ,  de e s t a b i l i z a ç ã o  e f i x a ç ã o  d o  h o m e m  na E m p r e s a ,  fa 
z endo c o m  que, c a d a  v e z  mais, ele p r o c u r e  t r a b a l h a r  p a r a  o b e m
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do  grupo.
U m  e x e m p l o  em termos de s e l e ç ã o  de pessoal: é s e l e c i o n a d o  
p e l o  D e p a r t a m e n t o  de R e c u r s o s  H u m a n o s  u m  v e n d e d o r ,  e se apôs um 
p e r í o d o  de a d a p t a ç ã o  ele não c o r r e s p o n d e  as e x p e c t a t i v a s  do gru 
po ou e s t á  fora da f i l o s o f i a  da E m p r e s a ,  o p r ó p r i o  g r u p o  o rejei 
ta. A c r e d i t a m  que aq u e l e  i n d i v í d u o  se r á  n o c i v o  p a r a  o p r o p ó s i t o  
da o r g a n i z a ç ã o ,  q u e  é o de c o n s t r u i r  u m a  E m p r e s a  p r ó s p e r a ,  asse 
g u r a n d o  a r e a l i z a ç ã o  p e s s o a l  e p r o f i s s i o n a l  de c a d a  fun c i o n á r i o .
Q u a t r o  anos após a i m p l a n t a ç ã o  da p a r t i c i p a ç ã o  nos lucros 
a d i r e ç ã o  s e n t i u  q u e  as p e s s o a s  e s t a v a m  p r e p a r a d a s  p a r a  a s s u m i r  
o p a p e l  de c r i a d o r a s  de n o v a s  c o n d i ç õ e s  de trabalho.
A  i m p l a n t a ç ã o  da p a r t i c i p a ç ã o  p r o p r i a m e n t e  dita, foi gra 
dual. A  p r i m e i r a  e x p e r i ê n c i a  foi c o m  a e q u i p e  de v e n d a s  e x t e r  
nas. A  p a r t i r  do m o m e n t o  que os r e s u l t a d o s  surgi r a m ,  - os e m p r e  
g ados c o m e ç a r a m  a d a r  s u g e s t õ e s  a r e s p e i t o  de n o v a s  formas de 
vendas, n ovos z o n e a m e n t o s ,  n o v a s  t é c n i c a s  a d m i n i s t r a t i v a s  de ad 
m i n i s t r a ç ã o  de vendas, n o vos c a m i n h o s  em  termos de c o m e r c i a l i z a  
ç ã o  a d i r e ç ã o  s e n t i u  que, r e a l m e n t e ,  e s t a v a  d a n d o  certo, que 
os p r ó p r i o s  f u n c i o n á r i o s  e s t a v a m  c o r r i g i n d o  u m a  s é r i e  de p r o b l e  
mas q u e  t i n h a m  n a  área de v e n das, e a p a r t i r  d e s t e  i n s t a n t e ,  pas 
s a r a m  a i m p l a n t a r  e m  o u t r a s  áreas.
Su r g i r a m ,  então, as c o m i s s õ e s  q u e  são e m  n ú m e r o  de q u a  
tro: d a  á r e a  a d m i n i s t r a t i v a ,  da e x p e d i ç ã o ,  de v e n d a s  i n t e r n a s  e 
de v e n d a s  externas.
Há uma a b e r t u r a  m u i t o  g r a n d e  p o r  p a r t e  d a  d i r e t o r i a ,  p a r a  
q u e  o e m p r e g a d o  p o s s a  p a r t i c i p a r  e m  q u a l q u e r  área da E m p r e s a ,  e 
e x i s t e  m u i t a  l i b e r d a d e  p a r a  q u e  p o s s a m  e x p o r  seus p r o b l e m a s  e 
p o n t o s  de vista. E s t ã o  c e r t o s  de q u e  c r i a t i v i d a d e  não é p r e v i l é  
gio dos a d m i n i s t r a d o r e s .  T o d o s  os f u n c i o n á r i o s  são s o l i c i t a d o s  a 
f a zer suas c r í t i c a s  e sugestões.
A t r a v é s  de r e u n i õ e s  e atas, f a z e m  suas s u g e s t õ e s ,  suas 
r e i v i n d i c a ç õ e s  e suas a l t e r n a t i v a s  p a r a  s o l u c i o n a r  os p r o b l e m a s .  
Q u e m  p a r t i c i p a  d e s t a s  c o m i s s õ e s  são gr u p o s  e s c o l h i d o s  p o r  eles 
mesmos, em n ú m e r o  de doze. As r e u n i õ e s  são d i n a m i z a d a s  p e l o  ser 
v i ç o  social, a p o i a d a  âs v e z e s  p e l o  s e r v i ç o  de p s i c o l o g i a ,  t e n d o  
a a s s i s t e n t e  s o c i a l  u m a  p r e o c u p a ç ã o  de n ã o  i n t e r f e r i r  nas deci 
sões do grupo, s e r v i n d o  a p e n a s  como o r i e n t a d o r a ,  q u a n d o  se faz
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n e c e s s á r i o .
C a d a  c o m i s s ã o  tem um  p r e s i d e n t e ,  um  s e c r e t á r i o  e toda uma 
e s c a l a  dos r e s p o n s á v e i s  p e l o  grupo. As r e u n i õ e s  são fora do expe 
d i e n t e  de t r a b a l h o  e o r g a n i z a d a s  por eles e x p o n t a n e a m e n t e , com 
d u r a ç ã o  de uma hora. P r o b l e m a s  q u e  n ã o  c o n s e g u e m  r e s o l v e r  nos
seus d e p a r t a m e n t o s ,  c o m  suas c h e fias i n t e r m e d i á r i a s ,c o m  sua ge 
rência, com seu d i r e t o r  de área, são t r a z i d o s  a este g r u p o  p a r a  
d e b a t e ,  onde então, s u r g e m  as s u g e s t õ e s ,  a l t e r n a t i v a s ,  e as ve 
zes, d i s c o r d â n c i a s . T o dos os a s s u n t o s  d e b a t i d o s  nas r e u n i õ e s  são 
r e l a t a d o s  em  ata e e n v i a d o  ao p r e s i d e n t e ,  p a s s a n d o  p r i m e i r o  p e l o  
d e p a r t a m e n t o  de r e c u r s o s  humanos.
C o m  a c o l a b o r a ç ã o  d e s t a s  c o m i s s õ e s ,  a E m p r e s a  ampliou, 
m u i t a  c o i s a  mudou, m u i t a  c o i s a  foi criada,, e a s a t i s f a ç ã o  dos em 
p r e g a d o s  é v i sível. 0 p r o c e s s o  p a r t i c i p a t i v o  é m u i t o  g r a n d e  e a 
d i r e ç ã o  da E m p r e s a  p r o c u r a  se m p r e  a m p liá-lo.
H o u v e  uma d i f i c u l d a d e  i n i c i a l  e m  n í v e l  de c h e f i a s  i n t e r m e  
diárias. C o m  a i m p l a n t a ç ã o  das c o m i s s õ e s  de r e p r e s e n t a n t e s  de 
classe, os f u n c i o n á r i o s  q u e  o c u p a v a m  estes p o s t o s  s e n t i r a m - s e  a 
m e a ç a d o s .  P e n s a v a m  que os e m p r e g a d o s  t r a r i a m  p a r a  e s tas reu
niões, p r o b l e m a s  q u e  i r i a m  i n d i s p o r  os n í v e i s  de c h e f i a s  e g e r e n  
ciais c o m  a d i r e ç ã o  da empresa. M a s  a t r a v é s  de u m  t r a b a l h o  de 
c o n s c i e n t i z a ç ã o  d e s t e  p e s s o a l ,  f i c o u  c l a r o  q u e  o o b j e t i v o  n ã o  
era este, q u e  n ã o  h a v i a  m o t i v o  p a r a  p r e o c u p a ç ã o ,  já que e s t a v a m  
c o n s c i e n t e s  e s e g u r o s  de e s t a r e m  f a z e n d o  uma b o a  a d m i n i s t r a ç ã o  . 
A  p a r t i r  d o  m o m e n t o  q u e  e n t e n d e r a m  a f i l o s o f i a  d o  p r o c e s s o ,  h o u  
ve u m  a p o i o  c o n j u n t o  d e s t a s  ch e f i a s ,  da  g e r ê n c i a  e, p r i n c i p a l m e n  
te, da direção.
P o r  p a r t e  dos f u n c i o n á r i o s  e m  geral, a a c e i t a ç ã o  d a  p a r t i  
c i p a ç ã o  foi e x c e l e n t e .  E l e s  s e n t i r a m  q u e  r e a l m e n t e  a i n t e n ç ã o  da 
d i r e t o r i a  da E m p r e s a  e da p r e s i d ê n c i a  lhes e r a  i n t e r e s s a n t e .  As 
c o m i s s õ e s  s e r i a m  p a r a  m e l h o r i a  de c o n d i ç õ e s  de t r a b a l h o ,  de m é t o  
dos de t r a b a l h o ,  de s i s t e m a s  d e n t r o  d a  E m p r e s a ,  de c o n d i ç õ e s  de 
c o m e r c i a l i z a ç ã o  e d e s e n v o l v i m e n t o  da e m presa, e que, c o n s e q u e n t e  
mente, a e m p r e s a  t e r i a  m a i s  l u c r o  com e s t a s  n o v a s  a l t e r n a t i v a s .
H o u v e  uma i n t e g r a ç ã o  m a i o r  do h o m e m  c o m  a Empresa. E s t a  
i n t e g r a ç ã o  se r e f l e t e  e m  v á r i a s  a t i t u d e s ,  tais como:
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a) Nas suas s u g e s t õ e s  p a r a  o a p e r f e i ç o a m e n t o  dos m é t o d o s  
de trabalho.
b) N a  c o n f i a n ç a  e o t i m i s m o  t r a n s m i t i d o s  aos seus c o m p a ­
n h e i r o s  de trabalho.
c) N a  c o m p e n e t r a ç ã o  ao e x e c u t a r  q u a l q u e r  tarefa.
d) N o  i n t e r e s s e  p e l o  p r o g r a m a  de t r a b a l h o  e r e a l i z a ç õ e s  
da empresa.
e) N a  p e r s i s t ê n c i a  e d i s p o s i ç ã o  de â n i m o  p a r a  
os p r o b l e m a s ,  a t r a v é s  do c o m p r o m e t i m e n t o  c r i a d o  pelos 
rios p a r a  c o m  os r e s u l t a d o s  dos p r o b l e m a s  da E m presa.
A l é m  d e s t a s  atitu d e s ,  é n e c e s s á r i o  também, p e n s a r  n o  ap e r  
f e i ç o a m e n t o  p e s s o a l  de ca d a  f u n c i onário. A m p l i a n d o  c o n t i n u a m e n t e  
seus c o n h e c i m e n t o s ,  d e s e n v o l v e n d o  s i s t e m a t i c a m e n t e  suas h a b i l i d a  
des, d a n d o  o p o r t u n i d a d e  de p a r t i c i p a r  dos t r e i n a m e n t o s  o r g a n i z a  
dos p e l a  E m p r e s a  e p r e p a r a n d o - o  p a r a  a c e i t a r  c r í t i c a s  c o n s t r u t i  
vas e d i r e t a s ,  s e r i a  o p r i m e i r o  p a s s o  p a r a  s e u  p r o g r e s s o  p r o f i s  
sional.
C o n s e q u e n t e m e n t e ,  h o u v e  uma p a r t i c i p a ç ã o  b o a  e e f e t i v a ,  
p o r q u e  s e n t i r a m  que os b e n e f í c i o s  r e v e r t e r i a m  p a r a  os grupos. 
A l é m  d e s t a s  m e d i d a s  a c u r t o  prazo, t e r i a m  a l o n g o  prazo, a p arti 
c i p a ç ã o  nos lu c r o s  com o a u m e n t o  d a  p r o d u t i v i d a d e  da empresa.
Hoje t o dos os f u n c i o n á r i o s  e s t ã o  d e n t r o  de u m a  m e s m a  filo 
s o f i a  de t r a b a l h o ,  e t odos são c o n h e c e d o r e s  do s i s t e m a  de or g a n i  
z a ç ã o  e d e s e n v o l v i m e n t o  d a  E m p r e s a ,  do  s i s t e m a  de n o r m a s ,  r e g u l a  
m e n t o s  e p r o c e d i m e n t o s  da o r g a n i z a ç ã o .
O u t r a  c o n s e q ü ê n c i a  f a v o r á v e l  a i m p l a n t a ç ã o  dos g r u p o s , f o i  
a r a c i o n a l i z a ç ã o  e m  d e t e r m i n a d o s  d e p a r t a m e n t o s  e s etores, e m  ter 
mos de a t r i b u i ç õ e s .  A p e s a r  d a  E m p r e s a  c o n t a r  c o m  um  s i s t e m a  de 
d i s t r i b u i ç ã o  de cargos, h a v i a m  p e s s o a s  c o m  c o n f u s õ e s  de a t r i b u i  
ções. A t r a v é s  de s u g e s t õ e s  do p r ó p r i o  p e s s o a l ,  h o u v e  u m a  r a c i o n a  
l i z a ç ã o  nas áreas a d m i n i s t r a t i v a s  e de rendas, m e l h o r a n d o  as con 
d i ç õ e s  de t r a b a l h o  i n t e r n a s  - lay-out, s i s t e m a  de p a g a d o r i a  de 
p e s s o a l ,  m u d a n ç a s  de s i s t e m a  de t r e i n a m e n t o ,  r a c i o n a l i z a ç ã o  de
e n f r e n t a r  
fu n c i o n á
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d e t e r m i n a d o s  fluxos de m e r c a d o r i a s  do sistema, e n tre outros.
U m  dos c u i d a d o s  q u e  a a d m i n i s t r a ç ã o  teve p a r a  i m p l a n t a r  
a p a r t i c i p a ç ã o ,  foi a o r g a n i z a ç ã o  d o  D e p a r t a m e n t o  de  R e c u r s o s  Hu 
manos. H o u v e r a m  m u i t o s  e s t u d o s  a r e s p e i t o  do a s sunto, e a p a r t i r  
de uma i d é i a  d e s e n v o l v i d a  na V o l k s w a g e n ,  i m p l a n t a r a m  a l g o  seme 
lhante, d e p o i s  de a d a p t ã - l a  as suas p e c u l a r i e d a d e s .
A  d i r e ç ã o  e s t á  c i e n t e  q u e  h o u v e r a m  m u d a n ç a s  i m p o r t a n t e s ,  
mas a c r e d i t a  que d e v e r ã o  o c o r r e r  ma i s  alg u m a s ,  p o i s  a e x p e r i ê n  
cia é r e c e n t e  e seu p o t e n c i a l  não foi esgotado.
A  q u a l i d a d e  de t r a b a l h o  m e l h o r o u  e a p r o d u t i v i d a d e  s o f r e u  
u m  acr é s c i m o .  H a v e n d o  uma p a r t i c i p a ç ã o  e f etiva, o e m p r e g a d o  sen 
t e - s e  v a l o r i z a d o  e c o n s e q u e n t e m e n t e  t r a b a l h a  c o m  m a i s  v ontade.
E x i s t e  na E m p r e s a ,  u m  s i s t e m a  de a v a l i a ç ã o  de d e s e m p e n h o .  
E s t a  a v a l i a ç ã o  é f eita p e r i o d i c a m e n t e  e, p o s t e r i o r m e n t e  a c r i a  
ção das c o m issões, o b s e r v o u - s e  uma s e n s í v e l  m e l h o r a  e m  a l g u n s  se 
t o r e s .
P o r  m e i o  d e s t a  a v a l i a ç ã o ,  o f u n c i o n á r i o  p a s s a  a ser c o n v o  
cado a e n u m e r a r  seus p r ó p r i o s  erros, seu d e s p e r d í c i o  de m a t e r i a l  
e seu b a i x o  í n d i c e  de  q u a l i d a d e  de serviço, de m o d o  que p o s s a  
c o m p a r a r  seu d e s e m p e n h o  a t u a l  c o m  as m e t a s  q u e  ele p r ó p r i o  e s t a  
b e l e c e r á  p a r a  si mesmo. N u m a  o r g a n i z a ç ã o  em q u e  os f u n c i o n á r i o s  
c o n s e g u e m  d e s e n v o l v e r  um  e l e v a d o  s e nso de r e s p o n s a b i l i d a d e  pej3 
soai, el e s  p r o v a v e l m e n t e  g o s t a r ã o  de i m p o r  a si mesmo, p e r i õ d i  
cas c o m p a r a ç õ e s  c o m  seu d e s e m p e n h o  p a s s a d o ,  na e x p e c t a t i v a  de 
m o d i f i c á - l o  a p r o p r i a d a m e n t e .  A v a l i a ç õ e s  n e s t e  sentido, a j u d a m  o 
i n d i v í d u o  a a v a l i a r - s e  em  t e r m o s  de seu p r ó p r i o  n í v e l  de a s p i r a  
ções e e m  termos de n e c e s s i d a d e s  o r g a n i z a c i o n a i s .
T a m b é m  a t r a v é s  de u m  t r a b a l h o  s i s t e m á t i c o  de c o n s c i e n t i z a  
ção - c o m  a a j u d a  do g a b i n e t e  de p s i c o l o g i a  t r a b a l h a n c o  c o m  os 
g r u p o s  e o d e p a r t a m e n t o  de R e c u r s o s  H u m a n o s  a p o i a n d o  as e q u i p e s  
de u m a  m a n e i r a  g e r a l  - ê q u e  a E m p r e s a  g a r a n t e  a c o n t i n u i d a d e  do 
p r o c e s s o  de p a r t i c i p a ç ã o .
S ã o  f e i t o s  t r e i n a m e n t o s  s e m e s t r a i s  o n d e  se i n c l u e m  itens 
r e l a t i v o s  ao t r a b a l h o  d e s e n v o l v i d o  e de sua i m p o r t â n c i a  p a r a  ca 
d a  u m  e p a r a  a E mpresa.
0 t r a b a l h o  com as c h e f i a s  i n t e r m e d i á r i a s  e n í v e l  g e r e n
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ciai, ê de f u n d a m e n t a l  i m p o r t â n c i a ,  po i s  seu a p o i o  é b á s i c o  já 
q u e  e s t e s  e s t ã o  d i a  a dia com os f u n c i o n á r i o s .
As n o vas t e n d ê n c i a s  a d m i n i s t r a t i v a s  da F e r r a m e n t a s  G e r a i s  
é a de a p e r f e i ç o a r  cada vez ma i s  o p r o c e s s o  e i n c e n t i v a r  seus 
f u n c i o n á r i o s  no s e n t i d o  de u t i l i z a r  m a i s  i n t e n s a m e n t e  o d i r e i t o  
de p a r t i c i p a r  e c o ntribuir.
4.3. C l a s s i ã  S.A. - I n d ú s t r i a  C a t a r i n e n s e  d e - P l á s t i c o
N o  m u n i c í p i o  de S ã o  José, q u e  p e r t e n c e  a g r a n d e  F l o r i a n ó  
polis, em S a n t a  Catar i n a ,  es t á  l o c a l i z a d a  a C l a s s i ã  S.A. - Indús 
t r i a  C a t a r i n e n s e  de Plá s t i c o s .  Ê uma e m p r e s a  de p o r t e  médio, de 
80 a 90 f u n c i o n á r i o s ,  que p r o d u z  b r i n q u e d o s  de roda, d u tos de 
p l á s t i c o  e p e ç a s  de fibe r - g l a s s .
E m  1979, foi a d q u i r i d a  por u m  g r u p o  de e m p r e s á r i o s  gaú 
chos, que r e s o l v e u  i n i c i a r  em S a n t a  C a t a r i n a ,  uma e x p e r i ê n c i a  no 
va e pione i r a :  i m p l a n t a r  a p a r t i c i p a ç ã o  e m p r e s a r i a l .
A  i m p l a n t a ç ã o ,  se deu em toda a e m p r e s a  de uma sõ vez. 
C o n s t i t u i r a m - s e  g r u p o s  de t r a b a l h o  em to d a  a ár e a  de p r o d u ç ã o  d a  
empresa. N o  caso, e x i s t i a m  q u a t r o  grupos: fibra, b r i n q u e d o s ,  du 
tos e m e c â n i c a .  T o d o s  os f u n c i o n á r i o s  da p r o d u ç ã o  p e r t e n c i a m  a 
um d e s t e s  g r u p o s  e a a d m i s s ã o  de u m  n o v o  m e m b r o  ou o a f a s t a m e n  
to, d e p e n d i a  da a c e i t a ç ã o  d e s t e s  grupos.
E s t e s  gru p o s  f o r a m  o r i e n t a d o s  por uma p s i c ó l o g a  e uma so 
cióloga. O e s q u e m a  t e ó r i c o  s e r i a  este: a p s i c ó l o g a  d a r i a  o at e n  
d i m e n t o  i n d i v i d u a l  e a s o c i ó l o g a  d a r i a  o a t e n d i m e n t o  p a r a  os pro 
b l e m a s  sociais. A  d i r e ç ã o  era da o p i n i ã o  q u e  o g r u p o  r a c i o n a l i z a  
r i a  a p r o d u ç ã o ,  e n r i q u e c e r i a  o t r a b a l h o  e d e s m i s t i f i ç a r i a  d e t e r  
m i n a d a s  funções. Em  te r m o s  d e  r a c i o n a l i z a ç ã o  de p e s s o a l ,  o pro 
c e s s o  de g r u p o  s e r i a  o ideal, pois i n t e r a g e  melh o r ,  se r e o r g a n i  
za, se r e o r i e n t a  e se r e c o m p õ e  na f a l t a  de u m  dos m e m b r o s  da
e q u i p e .
T o d o  o g r u p o  p o s s u í a  um  líder e s c o l h i d o  p o r  votação. E r a  
a p e n a s  uma d i s t i n ç ã o ,  g a n h a n d o  s o m e n t e  m a i o r  r e s p o n s a b i l i d a d e  
E l e i t o  o líder, e r a  ele q u e  p a r t i c i p a v a  das r e u n i õ e s  de p r o d u ç ã o
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e f a l a v a  em nome do grupo. N ã o  e x i s t i a m  as t r a d i c i o n a i s  c h e f i a s  
i m p o s t a s  p e l a  direção. A  alta a d m i n i s t r a ç ã o  a b o l i u  as c h e f i a s  , 
p o r  c o n s i d e r a r  que to d o  o e m p r e g a d o  é r e s p o n s á v e l  e c o n s c i e n t e  
de suas o b r i g a ç õ e s .
A  e s c o l h a  dos líde r e s  o c a s i o n o u  sér i o s  p r o b l e m a s  de q u a l i
d a d e  na  f a b r i c a ç ã o  de al g u n s  p r o d u t o s .  Os l í d eres e s c o l h i d o s  não
p o s s u í a m  c o n d i ç õ e s  t é c n i c a s  p a r a  levar o g r u p o  e, co m o  c o n s e q ü ê n  
ci a  h o u v e  u m a  q u e d a  na  q u a lidade.
N o  i n í c i o  de c a d a  mês, os r e p r e s e n t a n t e s  dos g r u p o s  reu 
n i a m - s e  c o m  o p e s s o a l  de vendas, compras, f i n a n ç a s  e c o m  os di r e  
t ores t é c n i c o s  p a r a  f i xar a m e t a  de p r o d u ç ã o  q u e  ca d a  g r u p o  te 
r ia de  a t i n g i r  n a q u e l e  mês. A  meta, c o r r e s p o n d i a  a p r o d u ç ã o  com 
u m  e s f o r ç o  a d i c i o n a l ,  e, s e n d o  a t i n g i d a ,  os e m p r e g a d o s  r e c e b e  
r i a m  2 0 % d e  g r a t i f i c a ç ã o  n a q u e l e  mês.
H a v i a  ainda, r e u n i õ e s  de p r o d u ç ã o  da  fábrica. D e l a  p a rti 
cipavam, a l é m  da d i r e t o r i a ,  u m  dos líderes, e c o l h i d o  e n t r e  os ou 
tros l i d e r e s  de grupo. M a s  s e m p r e  se p e r m i t i n d o  q u e  u m  l i d e r a d o  
do g r u p o  o u  o u t r o  l íder - q u e  não f o sse o r e p r e s e n t a n t e  e s c o l h i  
do - c o m p a r e c e s s e  n e s t a  reunião. A  d i r e ç ã o  s e m p r e  a d o t o u  u m  es 
q u e m a  de não b l o q u e a r  o c a n a l  de i n f o r m a ç õ e s  direto.
F o r a m  e n c o n t r a d a s  a l g u m a s  d i f i c u l d a d e s  p a r a  a i m p l a n t a ç ã o  
da p a r t i c i p a ç ã o  na Classiã. Os e m p r e g a d o s  em geral, n ã o  e s t a v a m  
p r e p a r a d o s  p a r a  e s t a  m u d a n ç a  brusca. H o u v e  u m a  c o n s c i e n t i z a ç ã o  , 
p o r  p a r t e  do D i r e t o r - P r e s i d e n t e , mas não dos demais. Por ex p e r i  
ê n c i a s  a n t e r i o r e s ,  este D i r e t o r  i m a g i n a v a  q u e  o e r r o  c o m e t i d o  
nas out r a s  e m p r e s a s  era a p e n a s  um: os e m p r e g a d o s  não t i n h a m  par 
t i c i p a ç ã o  no capital. Se f o s s e  d a d a  e s t a  p a r t i c i p a ç ã o ,  o p r o b l e  
m a  p o d e r i a  ser r e s olvido. E s t e  foi u m  dos g r a v e s  e r r o s  da dire 
ção, pois f a l t o u  todo o p r o c e s s o  e d u c a t i v o ,  c o m o  o s u r g i m e n t o  
dos grupos, da c o n s c i ê n c i a  dos gru p o s  e da n e c e s s i d a d e  de c o l a b o  
ração. Foi u m  p r o c e s s o  a b r u p t a m e n t e  i m p l a n t a d o ,  n ã o  d a n d o  aos 
e m p r e g a d o s  a c h a n c e  de e n t e n d e r  e a m a d u r e c e r  o n o v o  p r o c e d i m e n t o .
Um  e x e m p l o  de q u e  não e n t e n d e r a m  a f i l o s o f i a  da n o v a  ex p e  
riência, foi q u a n d o  o D i r e t o r - P r e s i d e n t e  p e d i u . a  u m  dos f u n c i o n a  
rios q u e  i l u s t r a s s e  u m  d o c u m e n t o  o n d e  a p a r e c i a  u m  d i á l o g o  e n tre 
dois e m p r e g a d o s  e x p l i c a n d o  o n o v o  m é t o d o  de trabalho. A i n d a  que 
os dois p e r s o n a g e n s  d e s t e  d i á l o g o  f o s s e m  fic t í c i o s ,  c o n s i d e r a v a -
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se o n í v e l  de m a t u r i d a d e ,  c o n s c i e n t i z a ç ã o  e i d e n t i f i c a ç ã o  de um 
d e l e s  c o m  a empresa, como um e x e m p l o  a ser t o r n a d o  r e a lidade. Es 
te d o c u m e n t o  foi a ú l t i m a  t e n t a t i v a  de c h a m á - l o s  n o v a m e n t e  ao 
processo. Po i s  o f u n c i o n á r i o  i l u s t r o u  e x a t a m e n t e  o o p o s t o  d a qui 
lo q u e  se p r e t e n d i a .  Fez a f á b r i c a  como s e n d o  al g o  q u e  s a í a  di. 
nheiro, e n q u a n t o  e r a  e x a t a m e n t e  o c o n t r á r i o ,  a f á b r i c a  p r e s t a n d o  
u m  s e r v i ç o  e o d i n h e i r o  r e a l i m è n t a n d o  o p r o c e s s o  - n a o  o di n h e i  
ro c o m o  u m  o b j e tivo. A  f i l o s o f i a  q u e  era f u n d a m e n t a l ,  eles n u n c a  
se a p e r c eberam.
N a  â n s i a  de m e l h o r a r  as c o n d i ç õ e s  de v i d a  e o g r a u  de sa 
t i s f a ç ã o  dos f u n c i o n á r i o s ,  a d i r e ç ã o  e s q u e c e u  de t o m a r  cer t o s  
c u i d a d o s  p a r a  i m p l a n t a r  a p a r t i c i p a ç ã o .  D e v e r i a  ter sido f e ita 
uma m e l h o r  a v a l i a ç ã o  das c o n d i ç õ e s  d a  e m presa, t a n t o  na p a r t e  hu 
m a n a  como n a  p a r t e  material. A  e m p r e s a  co m o  ente, d e v e r i a  g e r a r  
l u c r o  e ser viável, mas i n v i a b i l i z o u - s e  p o r  u m a  série de p r o b l e  
mas técnicos. Q u a n d o  a f á b r i c a  e n t r o u  e m  f u n c i o n a m e n t o ,  as máqui_ 
nas a p r e s e n t a r a m  p r o b l e m a s ,  p o i s  t i n h a m  m u i t o  u s o  e n ã o  p o s s u i a m  
c o n d i ç õ e s  de p r o d u z i r  no n í v e l  d e s e j a d o  - es t e  foi u m  er r o  de 
a v a l i a ç ã o  inicial.
0 p r o c e s s o ,  i d e a l m e n t e ,  d e v e r i a  ter o c o r r i d o  de b a i x o  pa 
ra cima, ou p e l o  menos, q u e  f o s s e  uma n e c e s s i d a d e  r e c í p r o c a ,  n ã o  
imposta, b a s e a d a  e m  r e i v i n d i c a ç õ e s  dos f u n c i o n á r i o s ,  s e n d o  libe 
ra d o  e i m p l a n t a d o  de m o d o  gradativo.
S e g u n d o  a d i r e ç ã o  da e mpresa, u m  p r é - r e q u i s i t o  f u n d a m e n  
tal p a r a  i m p l a n t a ç ã o  da p a r t i c i p a ç ã o ,  s e r i a  a n e c e s s i d a d e  de dar 
aos f u n c i o n á r i o s ,  u m  c o r r e s p o n d e n t e  financ e i r o .  A  a l t e r n a t i v a  de 
co m prar a p a r t i c i p a ç ã o  d e l e s  p a r e c i a  ser f u n d a mental. N o  n í v e l  
de o p e r á r i o ,  em q u e  as n e c e s s i d a d e s  b á s i c a s  a i n d a  n ã o  e s t ã o  inte 
g r a l m e n t e  s a t i s f e i t a s ,  n ã o  é s u f i c i e n t e  a c e n a r  c o m  p o d e r  de deci. 
são, de i n f l u ê n c i a  n a  o r i e n t a ç ã o  do seu traba l h o ,  c o m  r e u n i õ e s  
ou c o m  a u t o d e t e r m i n a ç ã o  p a r a  as t a r e f a s  diárias. T odos e s tes be 
n e f í c i o s  que s e r i a m  a p l i c á v e i s  a u m  e m p r e g a d o  de m a i o r  n í v e l , n ã o  
e n c o n t r a m  r e s p o s t a  no o p e r á r i o  d e s p r e p a r a d o .  N o  m o m e n t o  q u e  n ã o  
se remun e r a ,  eles p a r a m  e se d e s a g r e g a m .  O e m p r e g a d o  t e m  q u e  re 
c e b e r  uma c o m p e n s a ç ã o  f i n a n c e i r a  a l é m  de toda a a t e n ç ã o  q u e  o 
leva a m o t i v a ç ã o ,  e t o d a  a d e l e g a ç ã o  que o leva a r e s p o n s a b i l i d a  
d e .
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C o m o  a e m p r e s a  e s t a v a  p a s s a n d o  p o r  sé r i a s  d i f i c u l d a d e s  fi 
n a n c e i r a s ,  a d i r e ç ã o  p e n s o u  que r e s o l v e r i a  o p r o b l e m a  d a n d o - l h e s  
segurança. Foi m o n t a d o  um  e s q u e m a  p a r a  que f u n c i o n á r i o s  n ã o  fos 
sem d e s p e d i d o s ,  a não ser q u e  el e s  p r ó p r i o s  a s s i m  o d e t e r m i n a s  
sem. P a r a  s u r p r e s a  de todos, a e s t a b i l i d a d e  n ã o  era i m p o r t a n t e  
p a r a  eles. Então, t o dos os v a l o r e s  que a d i r e ç ã o  h a v i a  i m a g i n a d o  
co m o  p r i m o r d i a i s  - ter s e g urança, ter liberdade, p o d e r  e s c o l h e r  
os líderes, s e r e m  a t e n d i d o s  p e l a  d i r e ç ã o ,  t e r e m  a j u d a  de uma psi­
c ó l o g a  e u m a  s o c i ó l o g a  - p a r a  eles n ã o  era fun d a m e n t a l .
A  e s t a b i l i d a d e  t o r n o u - s e ,  i n c l u s i v e ,  u m  v a l o r  negativo. 
Os p r ó p r i o s  l í d e r e s  p e d i r a m  p a r a  m u d a r  o s i s t e m a  p o r q u e  n ã o  ti­
n h a m  c o n d i ç õ e s  de c o n d u z i r  os grupos. 0 o p e r á r i o  c i e n t e  de q u e  
n ã o  p o d e r i a  s e r  d e s p e d i d o ,  n ã o  q u e r i a  a r c a r  c o m  suas responsabi­
lidades. A  f i g u r a  do l í der e x i g i a  uma p r e p a r a ç ã o  m u i t o  g r a n d e  , 
p a r a  que el e s  e n t e n d e s s e m  a d i f e r e n ç a  e n t r e  c h e f i a  e liderança. 
U m  e m p r e g a d o  q u e  s e m p r e  foi com a n d a d o ,  r e s s e n t i a - s e  da f a lta de 
u m  chefe. A  s u b s t i t u i ç ã o  i d e a l  q u e  a d i r e ç ã o  h a v i a  i m a g i n a d o  
n i n g u é m  q u e r  ser m a n d a d o ,  todos são r e s p o n s á v e i s ,  todos t e r ã o  um 
c r é d i t o  d e  c o n f i a n ç a  - te v e  u m  e f e i t o  negat i v o .  N ã o  h o u v e  e m  ne 
n h u m  m o m e n t o  s a t i s f a ç ã o  p o r  p a r t e  dos f u n c i o n á r i o s ,  po i s  a satis 
f a ção t e r i a  q u e  p a r t i r  da  e x p e c t a t i v a  do i n d i v í d u o ,  e n ã o  d o  que 
ele diz q u e  e s t á  sentindo.
T a l v e z  o u t r o  er r o  da d i reção, se d e v a  ao fato de t e r e m  si­
do m a n t i d o s  al g u n s  d i r e t o r e s  e c h e f e s  a n t i g o s  p o r  a l g u m  tempo. 
E l e s  n u n c a  a b s o r v e r a m  o n o v o  método; s e m p r e  f o r a m  de o p i n i ã o  que 
o s i s t e m a  n ã o  t e r i a  sucesso, q u e  tudo n ã o  p a s s a v a  de uma uto 
pia. Q u a n d o  a P r e s i d ê n c i a  s e n t i u  este p r o b l e m a ,  d i s p e n s o u  todos 
eles. M e s m o  os f u n c i o n á r i o s  que v i e r a m  de P o r t o  A l e g r e  c o m  expe 
r i ê n c i a  n e s t e  p r o c e s s o ,  não c o n s e g u i r a m  m o d i f i c a r  o c l i m a  da or 
gan i z a ç ã o ;  n ã o  t i v e r a m  força. N ã o  havia, p o r  p a r t e  dos f u n c i o n a  
rios, c o n f i a n ç a  na  n o v a  p r e s i d ê n c i a  e nos e m p r e g a d o s  q u e  o a c o m  
p a n h a r a m  de P o r t o  Aleg r e .  Isto, talvez, se d e v e s s e  ao p o u c o  con 
ta t o  q u e  t i v e r a m  e a f o r m a  co m o  e r a m  t r a t a d o s  p e l a  a d m i n i s t r a ç ã o  
a nterior. E s t a  n ã o  t i n h a  m a i o r e s  p r e o c u p a ç õ e s  c o m  a p e s s o a  h u m a  
na, e na b u s c a  de m a i o r e s  lucros, n ã o  m e d i a  c o n s e q ü ê n c i a s .  Os em  
p r e g a d o s  n ã o  se s e n t i a m  seguros. C o m o  o r e s t a n t e  dos f u n c i o n a  
rios e r a m  os m e s m o s  da e m p r e s a  antiga, q u a n d o  e s t e  n o v o  p e s s o a l  
c h e g o u  de P o r t o  A l e g r e  d i z e n d o  que o p r o c e s s o  era bom, q u e  te
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r i a m  l i b e r d a d e  e s a t i s f a ç ã o  c o m  o t r a b alho, os a n t i g o s  o p e r á r i o s  
n ã o  t i v e r a m  c o n d i ç õ e s  de e n t e n d e r  o q u e  lhes era p r o p o s t o ,  pois 
n ã o  h a v i a m  sido p r e p a r a d o s  p a r a  isto.
A p e s a r  de todos os p o n t o s  n e g a t i v o s  a p r e s e n t a d o s , h o u v e  
r a m  p o n t o s  p o s itivos. A  r o t a t i v i d a d e ,  o a b s e n t e í s m o  e os a c i d e n  
tes b a i x a r a m  s i g n i f i c a t i v a m e n t e .
O i n v e s t i m e n t o  no  n o v o  p r o c e s s o  foi enorme. A  d i r e ç ã o  con 
t r a t o u  p s i c ó l o g o s ,  s o c i ó l o g o s ,  d i s p e n d e u  t e m p o  em r e u n i õ e s  tiran 
do  o p e s s o a l  d a  p r o d u ç ã o ,  fez l e v a n t a m e n t o s  e d i a g n ó s t i c o s .  No 
m o m e n t o  q u e  d e v e r i a m  c o m e ç a r  a a p a r e c e r  os r e s u l t a d o s ,  a e m p r e s a  
a p r e s e n t o u  uma s é rie de p r o b l e m a s .  C o m p a r a n d o  c o m  os custos, os 
b e n e f í c i o s  f o r a m  q u a s e  nulos. R e s t o u  a d i r e ç ã o  a p e n a s  a e x p e r i ê n  
cia.
A p e s a r  dos ma u s  r e s u l t a d o s  a p r e s e n t a d o s  d u r a n t e  um  ano, a 
d i r e ç ã o  da e m p r e s a  ê de o p i n i ã o  que a p a r t i c i p a ç ã o  i n d e p e n d e  do 
t i p o  de p roduto, do s i s t e m a  de p r o d u ç ã o ,  se ê i n d ú s t r i a  ou c o m é r  
cio, enfim, e s t e s  são f a t o r e s  i r r e l e v a n t e s  a i m p l a n t a ç ã o  do m é t o  
do. D e p e n d e  ap e n a s  da o r g a n i z a ç ã o ,  das p e s s o a s  que t r a b a l h a m  ne 
la e de co m o  f o r a m  p r e p a r a d a s . É e m i n e n t e m e n t e  um  p r o c e s s o  de pejs 
soas, n ã o  i m p o r t a n d o  a sua função. É i m p o r t a n t e  fazer com que as 
p e s s o a s  l utem p o r  seus d i r e i t o s ,  p a r a  v a l o r i z a r  c o r r e t a m e n t e  os 
b e n e f í c i o s  obtidos. Pa r a  i n i c i a r  o p r o c e s s o  na e mpresa, a p r e s i ­
d ê n c i a  t i nha e l a b o r a d o  u m  mode l o ,  mas na â n s i a  de a t i n g i r  o ní 
vel d e s e j a d o ,  p r e c i p i t o u - s e .
A  d i r e ç ã o  d a  e m p r e s a  crê que o p r o c e s s o  n ã o  d e u  bons re 
s u l t a d o s  por uma série de mo t i v o s ,  e n t r e  eles p o d e - s e  citar: fa 
lha n a  i m p l a n t a ç ã o ,  c o n f l i t o  na alta a d m i n i s t r a ç ã o ,  m a u  a c o m p a  
n h a m e n t o ,  d e s i n t e r e s s e  p o r  p a r t e  dos e m p r e g a d o s  e al g u n s  d i r e t o  
r e s , d e s p r e p a r o  dos f u n c i o n á r i o s  e outros. É m u i t o  i m p o r t a n t e  a 
c o r r e t a  c o n s c i e n t i z a ç ã o  da d i r e ç ã o  da e m p r e s a  p a r a  o e s t a b e l e c ^  
m e n t o  d e s t e  trabalho. Seu a p o i o  e e x e m p l o  são f u n d a m e n t a i s  p a r a  
o sucesso.
A t u a l m e n t e ,  a C l a s s i ã  p a s s a  p o r  um p e r í o d o  de i n d e f i n i  
ções. A  a t i v i d a d e  p r o d u t i v a  foi i n t e r r o m p i d a .  Por o c a s i ã o  do re 
i n í c i o  das a t i v i d a d e s ,  d e v e r á  ser t o m a d a  a d e c i s ã o  q u a n t o  a ma n u  
te n ç ã o  ou n ã o  da p a r t i c i p a ç ã o  na empresa. N o  e n t a n t o ,  foi v á l i d a  
a e x p e r i ê n c i a  vivi d a ,  no  s e n t i d o  de p e r m i t i r  c o n h e c e r  as r e a ç õ e s
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e d e f i c i ê n c i a s  dos e m p r e g a d o s  d a  e m presa, o q u e  p o d e  f a c i l i t a r  a 
b u s c a  de m e d i d a s  c o r r e t i v a s  na f o r m a  de i m p l a n t a ç ã o  d o  s i s t e m a  
em n o v a  tentativa.
5. C O N C L U S Õ E S  E R E C O M E N D A Ç Õ E S :
C o m  ba s e  na e x p e r i ê n c i a  a d q u i r i d a  p a r a  a p r e p a r a ç ã o  d e s t e  
t r a b a l h o  - l e i t u r a  de m a t e r i a l  técnico, p a r t i c i p a ç ã o  e m  s e m i n ã  
rio, v i s i t a  a e m p r e s a s ,  d i s c u s s ã o  com a d m i n i s t r a d o r e s ,  etc... 
ê p o s s í v e l  c o n c l u i r  que:
I. A  p a r t i c i p a ç ã o  n ã o  é a l g o  q u e  p o s s a  se i m p o r  ãs p e s s o a s  - n e m  
p e l a  alta a d m i n i s t r a ç ã o ,  n e m  p e l a  legislação. É u m  p r o c e s s o  que 
d e p e n d e  u n i c a m e n t e  d o  int e r e s s e ,  da v o n t a d e  e d o  c o n h e c i m e n t o  
dos i n d i v í d u o s  envolv i d o s .  N a  ver d a d e ,  a i m p o s i ç ã o ,  g e r a l m e n t e  , 
g e r a  r e s i s t ê n c i a  e h o s t i l i d a d e .
II. Os a d m i n i s t r a d o r e s ,  q u e  d e t e r m i n a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  de um  
s i s t e m a  de p a r t i c i p a ç ã o  ap e n a s  p a r a  a p a r e n t a r  uma s i t u a ç ã o ,  cor 
re m  o r i s c o  de n ã o  a l c a n ç a r  o objetivo. A  meta, p e l o  c o n t r á r i o  , 
te r á  de ser sempre, c r i a r  uma o p e r a ç ã o  ma i s  e f i c i e n t e  e m e l h o r a r  
as c o n d i ç õ e s  de traba l h o ,  de m o d o  q u e  as p e s s o a s  t e n h a m  m a i o r  
s a t i s f a ç ã o  ao e x e c u t á - l o .
III. U m a  vez i m p l a n t a d a  a p a r t i c i p a ç ã o  e m  d e t e r m i n a d a  á r e a  de 
uma e m presa, e e s t a n d o  o p r o c e s s o  a s s i m i l a d o  por d i r i g e n t e s  e em 
p r e g a d o s ,  é f u n d a m e n t a l  que seja e s t e n d i d o  ãs d e m a i s  áreas da  o r  
ganização. 0 s i s t e m a  t o d o  f u n c i o n a r á  m e l h o r  se t o dos e s t i v e r a m  
e n g a j a d o s  no m e s m o  p r o c e d i m e n t o  a d m i n i s t r a t i v o .
IV. A  p a r t i c i p a ç ã o  deve ser a p l i c a d a  t a m b é m  a outros se 
lêm do indus t r i a l .  Se q u i s e r e m  p e s s o a s  o r i e n t a d a s  p a r a  
par, elas d e v e m  ser c r i a d a s  e m  e s t r u t u r a s  p a r t i c i p a t i v a s  
las, h o s p i t a i s ,  e m p r e s a s  p ú b l i c a s ,  etc...). P a r t i c i p a ç ã o  
d a  a certos s etores, t r a n s f o r m a r á  a m é d i o  prazo, t o d a  a 
p a r t i c i p a t i v a  e m  a s s u n t o  p u r a m e n t e  acadêmico.
V. É n e c e s s á r i o ,  na i m p l a n t a ç ã o  d e s t a  técnica, e s p e c i a l  a t e n ç ã o  
p a r a  a r e l a ç ã o  e n t r e  n í v e l  de c o n s c i ê n c i a  e g r a u  de c a p a c i d a d e  
do i n d ivíduo, c o n h e c i m e n t o  e p a r t i c i p a ç ã o  no  p r o c esso. Is t o  por 
que, sem c o n h e c i m e n t o  n ã o  há p a r t i c i p a ç ã o  e se a p e s s o a  n ã o  ti
tores a 
partic.i 
(esco 
limita 
t e o r i a
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v e r  c a p a c i d a d e  p a r a  e n t e n d e r  o f u n c i o n a m e n t o  da  nova técnica, po 
d e r ã  n ã o  a t i n g i r  u m  n í v e l  m í n i m o  de c o n s c i ê n c i a  e x i g i d o  pa r a  man 
tê-la.
VI. Os i n d i v í d u o s ,  em  g r u p o s  ou isolados, s e m p r e  p r e c i s a m  de um 
líder. A  a u t o n o m i a  a b s o l u t a  e m  uma o r g a n i z a ç ã o  de trabalho, é 
uma utopia.
VII. 0 p r o c e s s o  não deve co n t e r  e x c e s s o  de r ó t u l o s  r e q u i n t a d o s  , 
n e m  e x p r e s s õ e s  p o u c o  c o n h e c i d a s  e f o r m u l a ç õ e s  de o b j e t i v o s  ambi 
ciosos, pois isto leva a p e n s a r  q u e  a p a r t i c i p a ç ã o  ê uma o p e r a  
ção a l t a m e n t e  e s p e c i a l i z a d a ,  e s t r a n h a  ao t r a b a l h o  n o r m a l  d a  o r g a  
n i z a ç ã o .
VIII. O i n d i v í d u o  t e m  q u e  ter sua a u t o r i d a d e  a u m e n t a d a  e m  a s s u n  
tos l i g a d o s  ao seu p r ó p r i o  trabalho, e ter o p o r t u n i d a d e  de t o mar 
suas p r ó p r i a s  d e c i sões. A d o t a d a  es t a  prática, n ã o  ê s o m e n t e  a au 
t o r i d a d e  q u e  se d e s c e n t r a l i z a ,  mas t a m b é m  a re s p o n s a b i l i d a d e .  
S e n d o  d a d a  ao e m p r e g a d o  a p o s s i b i l i d a d e  de a p r e n d e r  t r a b a l h o s  ad 
jacentes, a o r g a n i z a ç ã o  e n f r e n t a r á  mais e f i c i e n t e m e n t e  a u sên 
cias, a c i d e n t e s  e o u t r o s  f a t ores imp r e v i s t o s .
IX. A  u t i l i z a ç ã o  do m é t o d o  de p a r t i c i p a ç ã o  não apenas c o n t r i b u i  
p a r a  o a u m e n t o  de q u a n t i d a d e  e q u a l i d a d e  de d e s e m p e n h o ,  e p a r a  
r e d u ç ã o  do a b s e n t e í s m o  e gi r o  dos e m p r e g a d o s ;  t a m b é m  c o n d u z  o in 
d i v í d u o  a m u i t a s  a ç ões e x p o n t â n e a s  q u e  são n e c e s s á r i a s  ã s o bre 
v i v ê n c i a  da o r g a n i z a ç ã o .  A  f u n ç ã o  do t r a b a l h a d o r  é a u m e n t a d a  e 
r e a l ç a d a  p e l o  r e c o n h e c i m e n t o  e e n c o r a j a m e n t o  q u e  r e c e b e m  por par 
te de seus s u p e r i o r e s ,  q u a n d o  c o n t r i b u e m  c o m  idéias inovad o r a s .
X. O ê x i t o  ou  f r a c a s s o  das o r g a n i z a ç õ e s  que a d o t a m  a p a r t i c i p a  
ção, d e p e n d e m  - se não de f o r m a  d e c i s i v a  - dos m o t i v o s  que leva 
r a m  a i m p l a n t a ç ã o  d e s t e  p r o c e s s o .  É s u m a m e n t e  i m p o r t a n t e  ter em 
m e n t e  que a p a r t i c i p a ç ã o  não é u m  p r o c e s s o  q u e  p r o p o r c i o n e  ape 
nas a u m e n t o  d a  p r o d u t i v i d a d e ,  r e d u ç ã o  de custos, a b s e n t e í s m o ,  gi 
ro, a c i dentes, etc... Ele é também, e p r i n c i p a l m e n t e ,  u m  pr o c e s  
so q u e  se b a s e i a  na s a t i s f a ç ã o  e r e a l i z a ç ã o  de pessoas, c o m  o 
p r o p ó s i t o  de d i m i n u i r  a fadiga, e v i t a r  m o n o t o n i a ,  t e n s ã o  nervosa,
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m e l h o r a n d o  as c o n d i ç õ e s  de traba l h o .  E v i d e n t e m e n t e ,  e x i s t e  c o m  
freqü ê n c i a ,  u m a  c o m b i n a ç ã o  de t odas e s t a s  c a u s a s  - ou a l g u m a s  de 
las - e, n a t u r a l m e n t e ,  há de se e s t a b e l e c e r  um e q u i l í b r i o  s e m p r e  
q u e  se a d o t a r e m  m e d i d a s  c o m  a i n t e n ç ã o  de a u m e n t a r  a p a r t i c i p a  
ção do t r a b a l h a d o r  e m  d e c i s õ e s  q u e  os afetem.
XI. A  p a r t i c i p a ç ã o  dos t r a b a l h a d o r e s  a s s u m e  formas d i s t i n t a s
q u a n d o  i m p l a n t a d a  e m  p a í s e s  a l t a m e n t e  i n d u s t r i a l i z a d o s  - c o m  ní 
veis a v a n ç a d o s  de e d u c a ç ã o ,  f o r ç a  de t r a b a l h o  n u m e r o s a  e ca p a c i  
tada, n í v e l  de e m p r e g o  a l t o  e t e c n o l o g i a  e m  c o n s t a n t e  p r o g r e s  
so -, ou e m  p a í s e s  em  vias de d e s e n v o l v i m e n t o ,  - c o m  d e s e m p r e g o ,  
pobreza, a l tas ci f r a s  d e  a n a l f a b e t i s m o  e f o rça de t r a b a l h o  modess 
ta. Nos p a í s e s  em  d e s e n v o l v i m e n t o ,  a i n i c i a t i v a  de fazer os indi 
víduos p a r t i c i p a r e m  das d e c i s õ e s  q u e  os afetam, é uma forma da 
d i r e ç ã o  b u s c a r  a p o i o  pa r a  uma p o l í t i c a  de d e s e n v o l v i m e n t o  e coo 
p e r a ç ã o  dos t r a b a l h a d o r e s  e m  p r o l  de u m a  m a i o r  produ ç ã o .  Nos
p a í s e s  d e s e n v o l v i d o s ,  o m o v i m e n t o  da  p a r t i c i p a ç ã o  é i m p u l s i o n a d o  
p e l a  p r e s s ã o  dos s i n d i c a t o s ,  c o m  o o b j e t i v o  de p a r t i c i p a r  do p r o  
c e s s o  de t o m a d a  de d e c i s ã o  da  empresa.
A l g u n s  a s p e c t o s  a p r e s e n t a d o s  n e s t e  trabalho, f r uto do es 
tudo de o u t r o s  p e s q u i s a d o r e s ,n ã o  f o r a m  s u f i c i e n t e m e n t e  a v a l i a d o s  
na p r á t i c a  q u a n d o  das v i s i t a s  ãs empresas. P o r  e s t e  moti v o ,  é vá 
lido a t e n t a r  p a r a  c e r t a s  r e c o m e n d a ç õ e s  q u e  d e v e m  ser leva d a s  em 
c o n s i d e r a ç ã o  q u a n d o  da a p l i c a ç ã o  d e s t a  t é c n i c a  de a d m i n i s t r a ç ã o  
e que p o d e r i a m  ser c o n s i d e r a d o s  co m o  p o s s í v e i s  a s s u n t o s  p a r a  no 
vos estudos.
I. N o s  p r ó x i m o s  anos, se a s s i s t i r á  g r a n d e s  a v a n ç o s  no c a m p o  da 
d e m o c r a c i a  i n d u s t r i a l  c o m o  uma c o n s e q ü ê n c i a  n a t u r a l  dos a c o n t e c i  
mentos. É, porta n t o ,  n e c e s s á r i o  q u e  os a d m i n i s t r a d o r e s  se p r e o  
c u p e m  ma i s  com o indivíduo. U m a  das ra z o e s  m a i s  fortes p a r a  mui 
tos f r a c a s s o s  no pas s a d o ,  foi e s q u e c e r  o t r a b a l h a d o r  c o m o  pes­
soa. T o d o s  d e v e r ã o  ter o d i r e i t o  de o p i n a r  e i n f l u e n c i a r  nas de 
c i s õ e s  q u e  os afetem, p a r t i c i p a r  na t o m a d a  de d e c i s õ e s  r e l a t i v a s  
a p r o d u ç ã o  e a p r o d u t i v i d a d e  da empresa. Se a a l t a  a d m i n i s t r a ç ã o  
q u i s e r  e v i t a r  os con f l i t o s ,  d e v e r á  e s t a b e l e c e r  c a m i n h o s  de es 
t r e i t a  c o o p e r a ç ã o  e n t r e  a d i r e ç ã o  e os e m p r e g a d o s .
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II. Os d i r i g e n t e s  de e m p r e s a s  q u e  p r e t e n d a m  u t i l i z a r  a p a r t i c i p a  
ção, d e v e m  u t i l i z á - l a  na sua real acepção. A d i l u i ç ã o  de s e u  con 
t e ú d o  p o d e r á  o c a s i o n a r  d i s r u p ç ã o ,  e a l o n g o  prazo, p o d e r á  g e r a r  
a i n s a t i s f a ç ã o  d o  p e s s o a l  da empresa.
III. N e s t e  p r o c e s s o ,  ê i m p o r t a n t e  q u e  as p e s s o a s  se s i n t a m  atraí, 
das e e s t i m u l a d a s  a d e s e m p e n h a r  suas t a r e f a s . Isto p o d e  ser al 
c a n ç a d o  e v i t a n d o  a m o n o t o n i a  e os t r a b a l h o s  i n f l e x í v e i s ,  a u m e n  
t a ndo a v a r i e d a d e  das tarefas, as o p o r t u n i d a d e s  de a p r e n d i z a g e m  
e a r e s p o n s a b i l i d a d e  dos i n d i v í d u o s .  E s t a  é u m a  forma de a u men 
tar a p r o d u t i v i d a d e .  N ã o  p r o c e d e  o. r e c e i o  de q u e  a p a r t i c i p a ç ã o  
a f e t e  n e g a t i v a m e n t e  a p r o d u t i v i d a d e  dos e m p r e g a d o s  o u  r e d u z a  a 
a u t o r i d a d e  ger e n c i a l .
IV. A  p a r t i c i p a ç ã o  e m  p a í s e s  o n d e  todos, o u  q u a s e  todos os m eios 
de p r o d u ç ã o  são de p r o p r i e d a d e  p ú b l i c a ,  d i f e r e  da p a r t i c i p a ç ã o  
e m  p a í s e s  e m  que estes m e i o s  são de p r o p r i e d a d e  p r ivada. T a m b é m  
a p a r t i c i p a ç ã o  n u m a  e c o n o m i a  de p l a n i f i c a ç ã o  c e ntral, t a m p o u c o  ê 
a m e s m a  q u e  a de uma e c o n o m i a  de m e rcado. P o r t a n t o ,  o s i s t e m a  de 
p a r t i c i p a ç ã o  dos e m p r e g a d o s ,  de v e  ser e s t u d a d o  no c o n t e x t o  das 
c o n d i ç õ e s  h i s t ó r i c a s ,  e c o n ô m i c a s ,  s o c i a i s , e  c u l t u r a i s  do  país em  
q uestão, p o i s  c a d a  u m  ê u m  c a s o  e s p e c i a l  e t e m  c a r a c t e r í s t i c a s  
p r ó p r i a s .
V. 0 p r i n c í p i o  da p a r t i c i p a ç ã o  dos t r a b a l h a d o r e s  i m p õ e  u m  r e qui 
s i t o  prévio: d e t e r m i n a r  se sua i n t r o d u ç ã o  se fará p o r  v i a  legis: 
la t i v a  ou m e d i a n t e  a c o r d o  e n t r e  e m p r e g a d o r e s  e s i n d i c a t o s .  A  o p  
ção de i n t r o d u z i r  a p a r t i c i p a ç ã o  p o r  v i a  l e g i s l a t i v a ,  d e v e  efe 
t u a r - s e  c o n f o r m e  suas p r á t i c a s  e suas t r a d i ç õ e s ,  e e x i g e  e x a u s t i  
vo e s t u d o  de e x p e r i ê n c i a s  p a s s a d a s .  A  s e g u n d a  o p ç ã o  d e i x o u  de 
ser o b j e t o  de a n á l i s e ,  c o m o  foi m e n c i o n a d o  nos l i m i t e s  d o  estu 
do, p o r q u e  foge ao c a r á t e r  o r g a n i z a c i o n a l  d a  d i s s e r t a ç ã o .
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